



Hoe effectief zijn de 
eigenschappen van Covey? 
Een onderzoek naar de invloed van de eigenschappen van 
Covey bij middenmanagers op de effectiviteit van 









How effective are the Covey habits?  
A study into the influence of the habits in middle managers as described by Covey on the effectiveness of 





Masterthesis Strategie & Organisatie 
Open Universiteit Nederland 
Faculteit Managementwetenschappen 
 
Student:    Christine Wijma 
Studentnummer: ` 838697912 
Begeleider/examinator: drs. B.J. (Bé ) Albronda 
Medebeoordelaar:  lic. M.J.H. (Martine) Coun 
 





Toen ik op zoek was naar een onderwerp voor deze scriptie, wilde ik dat het onderwerp aan de volgende drie 
voorwaarden zou voldoen. Ten eerste wilde ik graag dat de resultaten bruikbaar waren voor mijn eigen bedrijf. 
Ten tweede wilde ik graag dat het onderwerp mij persoonlijk zou aanspreken. En natuurlijk zou het onderwerp 
moeten voldoen aan de eisen die de Open Universiteit Nederland stelt aan de masterscriptie. 
 
Het onderzoek is uitgevoerd onder alle middenmanagers binnen Atos Managed Operations, die daarvan een 
persoonlijk analyserapport hebben ontvangen hoe zij scoren op de eigenschappen van Covey, daarnaast 
hebben de middenmanagers een rapport ontvangen met de resultaten van het gehele onderzoek. Voor mij was 
het erg interessant om te onderzoeken hoe je nu kunt meten of een verandering nu wel of niet succesvol is op 
afdelings- en organisatieniveau. Daarnaast was ik zeer geïnteresseerd om te onderzoeken of de eigenschappen 
van Covey effectief zijn voor managers om veranderingen te kunnen realiseren in hun organisatie. Het deel van 
deze scriptie waarvoor ik gesprekken voerde met andere mensen, het onderzoek uitvoerde en de resultaten 
terugstuurde naar de deelnemers vond ik ook een stuk leuker dan de academische proeve van bekwaamheid, 
namelijk het onderbouwen van de vraagstelling door middel van literatuuronderzoek. Gelukkig hebben mijn 
begeleiders me hier goed bij de les gehouden. 
 
Een aantal mensen heeft op verschillende manieren meegewerkt aan het feit dat deze scriptie hier nu voor u 
ligt en daarvoor wil ik hun bedanken. Als eerste de middenmanagers binnen Atos Managed Operations voor 
hun tijd en inzet om de vragenlijst in te vullen. Daarnaast wil ik verschillende collega’s waar ik persoonlijk 
contact heb gehad bedanken voor hun input. Mijn afdeling Atos MO IBS BTS wil ik bedanken voor de 
studiefaciliteiten die zij mij hebben aangeboden. Ik wil Bé Albronda en Martine Coun van de Open Universiteit 
bedanken voor de begeleiding bij deze scriptie. Zij wisten mij tijdens het onderzoek in de goede richting te 
manoeuvreren en mij te voorzien van de nodige feedback. Daarnaast wil ik mijn moeder bedanken die tijdens 
mijn hele studie mij regelmatig gastvrij onderdak heeft verschaft als ik ongestoord wilde studeren. Daarnaast 
wil ik mijn partner, familie en vrienden bedanken voor hun constructieve input. 
 
Na het afronden van deze scriptie zijn al mijn weekenden en vakanties weer vrij in te plannen, een ongekende 
luxe waar ik volop van ga genieten☺ 
 
Ik wens u veel plezier toe bij het lezen van deze scriptie. 
 
Christine Wijma, 











In dit onderzoek is gekeken naar de invloed van de zeven eigenschappen van Covey (1989) bij middenmanagers 
op de veranderresultaten. In deze samenvatting wordt kort ingegaan op de aanleiding, de onderzoeksopzet, de 
resultaten, conclusies, discussie en aanbevelingen die voortkomen uit dit onderzoek. 
 
Aanleiding 
Het wel of niet effectief implementeren van veranderingen binnen een organisatie is een veelbesproken 
onderwerp. Over de eigenschappen van een effectieve verandermanager is veel geschreven. Covey heeft in 
1989 het boek ‘De zeven eigenschappen van effectief leiderschap’ geschreven. Deze zeven eigenschappen zijn: 
“Wees proactief”, “Begin met het eind voor ogen”, “Belangrijke zaken eerst”, “Zoek win-win”, “Luister!” “Werk 
synergetisch”, “Houd de zaag scherp”. ). In dit onderzoek worden de zeven eigenschappen van Covey 
beschouwd als een cluster van persoonskenmerken. In paragraaf 2.2.2 worden de eigenschappen van Covey 
vergeleken met effectieve persoonskenmerken die in de literatuur worden genoemd. In dit onderzoek is 
onderzocht of de door Covey (1989) genoemde eigenschappen inderdaad bijdragen aan de efficiëntie van 
middenmanagers. Daarnaast is gekeken of dit onderzoek ook een bijdrage kan leveren aan het ontwikkelen van 
een methode voor het meten van het succes van veranderingen binnen een organisatie en op afdelingsniveau.  
 
Onderzoeksopzet. 
Om het onderzoeksveld af te bakenen is gekozen om het onderzoek te richten op één organisatie, namelijk 
Atos Origin Managed Operation. De onderzoeksgroep bestond uit alle middenmanagers binnen Atos Origin 
Management Operations. In dit onderzoek is gekeken naar de invloed van de zeven effectieve eigenschappen 
beschreven door Covey (1989) op de behaalde veranderresultaten op afdelings- en organisatieniveau.  
Hiervoor is eerst een literatuuronderzoek uitgevoerd waarbij is gekeken naar de persoonlijke kenmerken van 
leiderschap, leiderschapsstijlen, verandercompententiegebieden, en de eigenschappen van Covey (1989). 
Daarnaast is ook gekeken hoe de effectiviteit en efficiëntie van veranderingen kunnen worden gemeten.  
Op basis hiervan zijn de drie deelvragen geformuleerd, namelijk: 
1. Kan de mate worden voorspeld waarin de effectieve eigenschappen de behaalde veranderresultaten 
beïnvloeden? 
2. Op welke veranderresultaten is de invloed van de eigenschappen het hoogst? Op de adoptie, 
commitment, de waarde, weerstand of de efficiëntie van het veranderresultaat. 




Uit de analyse van de kwantitatieve gegevens blijkt dat de centrale vraag beantwoordt kan worden met dat er 
een middelmatig positief verband is tussen de Covey-eigenschappen en het behaalde veranderresultaten 
(r=4,37), en dat 19,1% van de variantie in veranderresultaat wordt verklaard door de Covey-eigenschappen.  
Voor deelvraag 1 kan alleen voor eigenschap 2 (“Begin met het einde voor ogen”) en 3 (“Belangrijke zaken 
eerst”) een middelmatig verband aangetoond worden. Deze twee eigenschappen verklaren 21,5% van de 
variantie in het veranderresultaat.  
Daarnaast is voor deelvraag 2 gekeken op welke veranderresultaten de invloed van de Covey-eigenschappen 
het hoogst is. Hier kwam als resultaat naar voren dat er een middelmatig verband is tussen de eigenschappen 
van Covey en adoptie (0,447) en efficiëntie (0,416). Uit de voorwaartse regressieanalyse komt als resultaat dat 
de eigenschappen 2 en 3 voor 22,6% de variantie in adoptie verklaren, eigenschappen 2 en 6 verklaren verder 
19,6% van de variantie in de behaalde efficiëntie van veranderingen. Eigenschap 2 verklaard voor 10,3% van de 
behaalde waarde van de veranderingen. En eigenschap 3 en 6 verklaren voor 13,7% de variantie van de 
commitment.  
Voor deelvraag 3 is gekeken welke vragen beschikbaar zijn om de veranderresultaten te meten op afdelings- en 
organisatieniveau, deze resultaten zijn uitgebreid beschreven in paragraaf 3.2 en 4.3. Conclusie is dat de 
schalen voor veranderresultaat, afdelingsresultaat en organisatieresultaat goed bruikbaar zijn.  
iv 
 
Conclusies, discussie en aanbevelingen 
Belangrijkste conclusie is dat er een middelmatig positief verband is tussen de Covey-eigenschappen en het 
behaalde veranderresultaat, en dat 19,1% van de variantie in het behaalde veranderresultaat verklaard kan 
worden door de Covey-eigenschappen. De vraag is alleen: is dit veel? In de literatuur is weinig geschreven over 
de daadwerkelijke invloed van bepaalde eigenschappen die managers bezitten op de behaalde resultaten van 
een onderneming. Het antwoord op deelvraag 1 is dat alleen eigenschappen 2 “Begin met het einde voor ogen” 
en 3 “Belangrijke zaken eerst” 21,5% van de variantie in veranderresultaten verklaren. Managers zouden dan 
ook gestimuleerd moeten worden om eigenschappen 2 en 3 (Covey, 1989) verder te ontwikkelen, deze zouden 
gekoppeld kunnen worden aan de eigenschappen genoemd door Stoker (2000), namelijk: plannen, visie 
uitdragen, resultaatgericht zijn en besluitvaardig zijn, of het kenmerk betrouwbaarheid genoemd door Kets de 
Vries (2002). Voor deelvraag 2 is de conclusie dat op de veranderresultaten “adoptie” en “efficiëntie” de 
invloed van de eigenschappen het hoogst is. Voor deelvraag 3 is het antwoord dat gebruikte gecombineerde 
vragenschalen betreffende de veranderresultaten betrouwbaar en bruikbaar zijn om een goed beeld te geven 
van de behaalde veranderresultaten.  
 
Deze Covey-eigenschappen van de manager zijn maar één onderdeel van de context die van invloed is op de te 
realiseren veranderresultaten. Helaas zijn de gebruikte vragenlijsten nog geen onderdeel van een algemeen 
geaccepteerd model waarmee alle elementen die invloed hebben op veranderprocessen binnen bedrijven 
gemeten kunnen worden. De vragen die nu verzameld zijn om veranderresultaten te meten zijn een bruikbaar 
uitgangspunt om het veranderresultaat te meten, maar er zou ook gekeken moeten worden naar het soort 
verandertraject (cultuur, strategie, herstructurering) en andere contextuele elementen die het 
veranderresultaat kunnen beïnvloeden.  
De ontwikkelde vragenlijst voor het meten van de veranderresultaten geeft de mogelijkheid om op 
systematische wijze data te gaan verzamelen inzake de veranderresultaten en het succes van veranderingen op 
zowel organisatie- als afdelingsniveau. Deze empirische data kan worden gebruikt om vergelijkingen uit te 
voeren tussen de verschillende contextelementen die een rol kunnen spelen tijdens een 
organisatieverandering en de behaalde veranderresultaten. Deze Informatie zou ook bijdragen aan de kennis 
voor het ontwikkelen van een model waar in wordt vastgelegd welke contextelementen precies welke invloed 
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1.1 Aanleiding en achtergrond van het onderzoek 
Het onderwerp van dit onderzoek is voortgekomen uit het scriptiethema waarvoor gekozen kon worden binnen 
managementwetenschappen, namelijk ‘effectieve verandermanagers’. Covey heeft in 1989 ‘De zeven 
eigenschappen van effectief leiderschap’ geschreven. Ondanks de populariteit van dit boek is er nauwelijks een 
wetenschappelijk artikel terug te vinden waarin wordt onderbouwd dat genoemde eigenschappen inderdaad 
bijdragen aan effectief leiderschap bij (midden)managers.  
1.2 Doel en vraagstelling van het onderzoek 
In dit onderzoek wordt nagegaan in hoeverre middenmanagers binnen Atos Origin Managed Operations de 
Covey-eigenschappen bezitten en wat de invloed van deze eigenschappen zijn op behaalde veranderresultaten 
op afdelings- en organisatieniveau. Dit onderzoek wil bijdragen aan de kennis over de invloed van de door 
Covey (1989) omschreven zeven eigenschappen op behaalde veranderresultaten. Een van de eerste 
uitgangspunten die terug te vinden is in de literatuur is dat de persoonlijke kenmerken van een leider/manager 
een bepalende factor is voor diens effectiviteit (Hogan, 2001; ten Have, 2009). In dit onderzoek worden de 
zeven eigenschappen van Covey beschouwd als een cluster van persoonskenmerken. In paragraaf 2.2.2 worden 
de eigenschappen van Covey vergeleken met effectieve persoonskenmerken die in de literatuur worden 
genoemd. Uit de resultaten van dit onderzoek moet blijken of de door Covey (1989) genoemde eigenschappen 
inderdaad bijdragen aan de effectieve leiderschapseigenschappen van middenmanagers. De kennis opgedaan 
door middel van dit onderzoek zou in praktijk kunnen bijdragen aan het selecteren van effectieve 
verandermanagers op basis van hun scores op de verschillende eigenschappen en behaalde veranderresultaten 
op zowel afdelings- als organisatieniveau. Daarnaast zou dit onderzoek een bijdrage kunnen leveren aan het 
ontwikkelen van een methode voor het meten hoe succesvol veranderingen binnen een organisatie en op 
afdelingsniveau zijn geïmplementeerd. In de literatuur is daar tot nu toe verbazend weinig over gepubliceerd.  
 
De centrale vraag van het onderzoek is: 
Is er een verband tussen de zeven effectieve eigenschappen (wees proactief, begin met het eind voor ogen, 
belangrijke zaken eerst, zoek win-win, luister!, werk synergetisch, houd de zaag scherp), genoemd door Covey 
(1989), bij een middenmanager en de behaalde veranderresultaten? De centrale vraag is in figuur 1 uitgewerkt 
in een conceptueel model. 
Deelvragen die hieruit voortvloeien zijn: 
1. Kan de mate voorspeld worden waarin de effectieve eigenschappen de behaalde veranderresultaten 
beïnvloeden? 
2. Op welke veranderresultaten is de invloed van de eigenschappen het hoogst? Op de adoptie, 
commitment, de waarde, weerstand of de efficiëntie van het veranderresultaat. 
3. Welke sets van vragen zijn beschikbaar en bruikbaar om de veranderresultaten te meten op afdelings- 
en organisatieniveau? 
 




1.3 Relevantie van het onderzoek 
Uit de resultaten van dit onderzoek moet blijken of de door Covey (1989) genoemde eigenschappen inderdaad 
bijdragen aan de effectieve leiderschapseigenschappen van middenmanagers. Is het wel of niet terecht dat dit 
boek zo immens populair is onder managers? Een van de eerste uitgangspunten die terug te vinden is in de 
literatuur is dat de persoonlijkheid van een leider/manager een bepalende factor is voor diens effectiviteit 
(Hogan, 2001; ten Have, 2009). De uitkomsten van dit onderzoek zou in de praktijk kunnen bijdragen aan het 
selecteren van effectieve verandermanagers op basis van hun scores op de verschillende eigenschappen. 
Daarnaast wordt met dit onderzoek een bijdrage geleverd aan het ontwikkelen van een methode voor het 
meten van succes van de implementatie van veranderingen binnen een organisatie en op afdelingsniveau. In de 
literatuur is daar tot nu toe verbazend weinig over gepubliceerd.  
1.4 Centrale begrippen 
Om de gebruikte begrippen te verhelderen en beter te kunnen operationaliseren zijn hieronder de 
omschrijvingen van de gebruikte begrippen terug te vinden. Hierbij is een verdeling gemaakt in de algemene 
begrippen, namelijk: manager, middenmanager, eigenschap.  
Manager: degene die de taken en functies van het management uitvoeren, op elk niveau in elke vorm van 
onderneming (Koontz, 1980) 
Middenmanager: Iedere manager één of twee lagen lager dan de CEO en één niveau boven de medewerkers 
(Huy, 2001) 
Eigenschap: de combinatie van kennis (wat te doen en waarom), vaardigheid (hoe het te doen) en verlangen 
(motivatie om het te willen doen). Alle drie moeten aanwezig zijn voordat er sprake is van een eigenschap 
(Covey, 1989). Covey zelf gebruikt voor eigenschap de term “Habit”, letterlijk: “gewoonte”. 
1.5 Leeswijzer 
In Hoofdstuk 1 worden de aanleiding van het onderzoek, achtergrond, de doelstelling, de onderzoeksvraag en 
de deelvragen besproken. In Hoofdstuk 2 gaat in op de theoretische basis van dit onderzoek. In dit hoofdstuk 
wordt verder ingegaan op de centrale begrippen in dit onderzoek namelijk leiderschapskenmerken en de zeven 
eigenschappen genoemd door Covey (1989). Hier wordt gekeken naar de vergelijking van de verschillende 
theorieën over effectief leiderschap en de zeven effectieve eigenschappen van Covey. Daarnaast wordt 
ingegaan op verschillende methoden van het meten van de effectiviteit en efficiëntie van veranderingen. Het 
hoofdstuk wordt besloten met de hypothesen die zijn opgesteld op basis van de beschreven theorieën. 
In Hoofdstuk 3 wordt de methodologie besproken. In dit hoofdstuk wordt de onderzoeksgroep, de 
meetinstrumenten, de betrouwbaarheidsanalyse, de gevolgde procedure en de gebruikte methoden voor de 
analyse toegelicht. Hoofdstuk 4 bevat de resultaten van het kwantitatief onderzoek. In dit hoofdstuk wordt ook 
beschreven in hoeverre hypothesen al dan niet blijken te kloppen. In Hoofdstuk 5 worden de conclusies 
weergegeven die voortkomen uit de resultaten van het onderzoek en de onderzochte theorie. Daarnaast wordt 
er een antwoord gegeven op de onderzoeksvraag en de deelvragen. Tevens wordt er ingegaan op de validiteit 
en betrouwbaarheid van het onderzoek. Naar aanleiding van de conclusies wordt er in de laatste paragraaf van 




2. Literatuuronderzoek  
Het boek van Covey “De zeven effectieve eigenschappen van leiderschap” (1989) is een van de populairste 
managementboeken van de afgelopen 2 decennia. Dit boek stond in juli 2009 nog steeds in de top vier van 
managementboek.nl, en het boek is al toe aan zijn tweeënveertigste druk. 
Er is erg weinig wetenschappelijk materiaal te vinden over de Covey-eigenschappen (Hanley, 2005; Corlone, 
2003; Folse, 2003). Hanley (2005) heeft onderzocht wat het effect van een Covey-training was op de individuele 
ontwikkeling, alsook het effect op de organisatie. De gegevens uit haar proefschrift tonen aan dat er een 
statistisch significante perceptie van veranderingen plaatsvinden op individueel niveau, voor alle 
demografische groepen, voor elk van de zeven gewoonte. De gevonden literatuuronderzoeken meten over het 
algemeen de invloed van de Covey-training. Tot op heden is er dus weinig wetenschappelijk bewijs voor de 
stelling van Covey (1989) dat de genoemde zeven eigenschappen een manager inderdaad effectiever maakt. 
In dit onderzoek wordt gekeken welke invloed de genoemde eigenschappen van Covey (1989) bij een 
middenmanager heeft op het effectief implementeren van veranderingen. 
Het onderwerp van deze scriptie is te verdelen in drie stukken. Ten eerste is onderzocht welke invloed 
managers hebben op het implementeren van veranderingen binnen een organisatie. Hierbij wordt ingezoomd 
op de persoonlijke kenmerken of eigenschappen van managers, leiderschapsstijlen, persoonlijkheidsmodellen 
en verandercompetentiegebieden. Ten tweede is onderzocht of de door Covey (1989) omschreven 
eigenschappen kunnen worden gekoppeld aan succesvolle leiderschapskenmerken, persoonlijkheidsmodellen 
en verandercompetentiegebieden beschreven in de wetenschappelijke literatuur. 
Ten slotte is onderzocht welke methoden gebruikt kunnen worden voor het meten van het succespercentage 
op afdelings- en organisatieniveau bij het implementeren van veranderingen. 
2.1 Leiderschapskenmerken 
Een van de eerste uitgangspunten die terug te vinden is in de literatuur is dat de persoonlijkheid van een 
leider/manager een bepalende factor is voor diens effectiviteit (Hogan, 2001; ten Have, 2009). Wat effectief is 
wordt bepaald door de context of de situatie (soort verandering, organisatiecultuur, veranderhistorie en –
vermogen), de leider (persoonlijke kenmerken) en de kenmerken en behoeften van de ondergeschikten 
(ervaring met veranderingen, mate van volwassenheid, waarden en overtuigingen, soort werk). Ten Have 
(2009) stelt verder dat er in de literatuur vooral veel gefragmenteerde kennis is over de eigenschappen van een 
goede leider in relatie tot verandering, maar dat er helaas geen algemeen geaccepteerd referentiekader 
bestaat. Stoker (2003) geeft aan dat in veel onderzoeken, boeken en artikelen over leiderschap slechts één 
element van leiderschap centraal staat. Volgens Stoker is leiderschap de combinatie van de volgende vier 
elementen: 
• De activiteiten waar een leidinggevende zich mee bezighoudt; 
• De stijl waarmee leiding gegeven wordt; 
• De eigenschappen van een leidinggevende; 
• De motieven die een leidinggevende heeft om leiding te willen geven. 
Dit literatuuronderzoek zal zich richten op de persoonlijke kenmerken, eigenschappen, leiderschapsstijlen en 
verandercompetentiegebieden.  
2.1.1 Persoonlijke kenmerken of karaktertrekken 
De studie van karaktertrekken of persoonlijke kenmerken was één van de eerste systematische pogingen om 
leiderschap te onderzoeken. In de tweede helft van de twintigste eeuw werden de persoonlijkheidskenmerken 
van leiders bestudeerd om te bepalen waarom bepaalde personen grote leiders werden en anderen niet. Tabel 
1 geeft een overzicht van de bekendste onderzoeken. 
Tabel 1    Kenmerken en karaktertrekken van succesvolle leiders  
Stogdill (1948) Mann (1959) Stogdill (1974) Lord, DeVader & Alliger 
(1986)  
Kirkpatrick & Locke 
(1991) 
Intelligentie  Intelligentie  Prestaties  Intelligentie  Drive  
Alertheid  Mannelijkheid  Doorzettingsvermogen  Mannelijkheid  Motivatie  
Inzicht  Aanpassingsvermogen  Inzicht  Dominantie  Integriteit  
Verantwoordelijkheid  Dominantie Initiatief  Zelfvertrouwen 
Initiatief  Extraversie Zelfvertrouwen  Cognitieve vermogens 
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Doorzettingsvermogen Conservatisme Verantwoordelijkheid  Kennis van de taak 
Zelfvertrouwen  Samenwerkend   
Prettig in de omgang  Verdraagzaam   
  Invloed   
  Prettig in de omgang   
Bron: Northouse (2009) 
De karaktertrekkentheorie was echter niet succesvol, omdat de benoemde succesvolle karaktertrekken niet bij 
alle leiders gevonden worden, en daarnaast sommige niet-leiders deze karaktertrekken wel bezitten. 
Bovendien heeft geen enkel onderzoek uitgewezen hoeveel van elke karaktertrek een goede leider nu exact 
nodig heeft (Koontz, 1980). 
Een andere zwakte is dat dé sleutel tot succesvol leiderschap nog steeds niet gevonden is. Er bestaat ook hier 
geen overeenstemming tussen de verschillende onderzoeken. De reden hiervoor is dat effectief leiderschap 
verder gaat dan aangeboren kwaliteiten. Het gaat ook om de relatie tussen leiders, volgelingen en de context. 
De karaktertrekkentheorie verwaarloost de context (volgens de karaktertrekkentheorie zijn deze trekken altijd 
en overal effectief) en maakt het bovendien niet mogelijk om toekomstige leiders te trainen omdat de 
kwaliteiten aangeboren zijn, en daardoor niet kunnen worden aangeleerd. (Northouse, 2009). 
2.1.2 Leiderschapstijlen 
De stijl van leidinggeven zegt iets over de manier waarop managers richting geven aan hun medewerkers. 
Volgens Stogdill &Coons, 1957 en Likert, 1961 (Stoker, 2003) hangt de effectiviteit van leiderschap af van twee 
soorten gedrag van de manager: 
• Mensgericht gedrag: de mate van aandacht voor het welzijn van de medewerkers en voor persoonlijke 
relaties. 
• Taakgericht gedrag: dit bepaalt hoe het werk moet worden uitgevoerd en hoeveel nadruk er wordt gelegd 
op het bereiken van de gestelde doelen. 
Het onderscheid tussen een productie en een mensgerichte vorm van leidinggevend gedrag wordt 
weergegeven in “The Managerial Grid” van Blake en Mouton (Blake, 1986). De Managerial Grid (later 
omgedoopt tot Leadership Grid) is ontwikkeld om uit te leggen hoe leiders hun organisatie helpen met het 
bereiken van hun doelstellingen door middel van twee factoren: “Concern for production” en “Concern for 
people”. Stijl 9,9 “Team leiderschap” wordt beschouwd als de meest effectieve stijl. 
Het ‘Competing Values Framework’ van Quinn komt tot vier managementmodellen, namelijk: 
• Human Relations model: flexibiliteit en interne focus (middelen: cohesie en moraal; doelen: human 
resource ontwikkeling) 
• Open System model: flexibiliteit en externe focus (middelen: flexibiliteit en bereidheid; doelen: groei, 
aanschaf van resources en externe ondersteuning) 
• Rational Goal model: controle en externe focus (middelen: het opstellen van een planning en doelen; 
doelen: productiviteit en efficiëntie) 
• Internal Process model: controle en interne focus (middelen: nadruk op de rol van informatiemanagement 
en communicatie; doelen: stabiliteit en controle). 
Adizes (1981) maakt een vergelijkbaar onderscheid als Quinn in zijn PAEI-Model (Producer/Administrator/ 
Entrepreneur/Integrator). Goleman (2000) beschrijft ook verschillende leiderschapsstijlen, namelijk 
bevelhebber, democraat, harmonisator, visionair, tempobepaler en coach. Leiders die vier of meer stijlen 
beheersen (vooral indien ze tegelijk bevelhebber, democraat, harmonisator en coach zijn) hebben het beste 
klimaat en de beste ondernemingsresultaten. (Goleman, 2002) 
Dit benadert een stijl die de literatuur situationeel leidinggeven wordt genoemd. Situationeel leidinggeven 
erkent dat er interactie bestaat tussen de groep en de leider. Mensen volgen een bepaalde leider omdat die 
hun behoeften erkent en hun helpt om hun eigen doelen en dromen waar te maken (Koontz, 1980). 
Kenmerkend voor situationele benaderingen is dat er geen algemeen geldende “beste stijl” bestaat: andere 
situaties vragen andere leiderschapsstijlen; dit in tegenstelling tot the Managerial Grid, waar er slechts één 
beste leiderschapsstijl is. Een effectief leider analyseert de noden van de omgeving en stemt zijn 
leiderschapsstijl daarop af of probeert de omgeving te veranderen. (Hersey & Blanchard, 1996) De effectiviteit 
van leiderschap is dus afhankelijk van de kenmerken van de leider en de situatie waarin de leider optreedt. Het 
model van Hersey & Blanchard telt 4 leiderschapsstijlen gebaseerd op twee dimensies, namelijk taakgericht en 
relatiegericht gedrag (Hersey, 1981). Om effectief leiding te kunnen geven moet de stijl van leidinggeven 
worden afgestemd op de mogelijkheden en motivatie van de medewerker.  
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Als laatste worden de moderne leiderschapstijlen besproken, namelijk transactioneel, transformationeel en 
coachend leiderschap. Bij transactioneel leiderschap gaat men er vanuit dat het gedrag van medewerkers 
gestuurd wordt door het zoeken naar aangename en het vermijden van onaangename gevoelens. Daarom 
geven managers een beloning in geval van goed gedrag en dreigen ze met sancties om ongewenst gedrag bij te 
sturen. 
Transformationeel leiderschap gaat er van uit dat motivatie niet enkel beïnvloed wordt door extrinsieke 
factoren (beloningen), maar ook door intrinsieke factoren (het proces dat naar die beloningen leidt). Het is dus 
de taak van de leider om niet enkel te belonen en te straffen, maar ook om te motiveren en te inspireren door 
groepsleden het doel en het nut van een bepaalde taak te laten inzien. Transformationele leiders willen niet 
enkel de ondernemingsdoelstellingen bereiken, maar willen ook dat de groepsleden hun potentieel bereiken. 
Onder coachend leiderschap wordt verstaan het zorg dragen voor de ontwikkeling en vaardigheden en 
competenties van individuele medewerkers (Stoker, 2003). 
2.1.3 Leiderschapstyperingen en persoonlijkheid 
Het belangrijkste persoonlijkheidsmodel is de Big Five, dit model ontleent zijn naam aan de vijf karaktertrekken 
die het model onderscheidt (Northouse, 2009). Het belangrijkste kenmerk van het model is dat de scores op de 
karaktertrekken normaal verdeeld zijn. Je hoeft dus niet noodzakelijk extravert of introvert te zijn; je kunt ook 
iets ertussenin zijn.  
- Extraversie: gerichtheid op de buitenwereld. Kenmerken zijn: hartelijkheid, sociabiliteit, dominantie, energie, 
avonturisme en vrolijkheid. 
- Altruïsme: gerichtheid op het andere. Kenmerken zijn: vertrouwen, oprechtheid, zorgzaamheid, 
inschikkelijkheid, bescheidenheid en medeleven. 
- Openheid: gerichtheid op het nieuwe. Kenmerken zijn: fantasie, esthetiek, gevoelens, veranderbereidheid, 
ideeën en waarden. 
- Consciëntieusheid: gerichtheid op resultaat. Kenmerken zijn: doelmatigheid, ordelijkheid, betrouwbaarheid, 
ambitie, zelfdiscipline en bedachtzaamheid. 
- Neuroticisme: emotionele instabiliteit. Kenmerken zijn: angst, ergernis, depressie, schaamte, impulsiviteit en 
kwetsbaarheid. 
De Big Five worden vaak gebruikt om leiderschapstypes te plaatsen. Elk leiderschapsprofiel heeft namelijk een 
ander persoonlijkheidspatroon. Bijvoorbeeld de transformationele leider kenmerkt zich door een lage 
taakgerichtheid, een hoge relatiegerichtheid en een hoge verandering- en ontwikkelingsgerichtheid. Dit 
vertaalt zich in zeer hoge Big Five-scores voor extraversie, openheid en altruïsme, lage score voor neuroticisme 
en gemiddelde scores voor consciëntieusheid (Nyestedt, 1997).  
2.1.4 Verandercompetentiegebieden 
Een ander uitgangspunt in de literatuur (Ten Have, 2009, Higgs, 2000, ) is dat leiders zich onderscheiden van 
andere leiders door het goed beheersen van een relatief kleine set van competentiegebieden. In een 
onderzoek van Higgs (2000) worden acht effectieve competentiegebieden voor veranderleiderschap benoemd, 
namelijk: 
1. Change Initiatie (CIN); vermogen tot ontwikkeling van de verandering en het veiligstellen van 
geloofwaardige sponsoring. 
2. Change Impact (CIM); vermogen tot bepalen van de mogelijkheden om de breedte, diepte, duurzaamheid 
en rendement van een verandering strategie. 
3. Change Facilitation (CF); vermogen om anderen te helpen, door middel van effectieve hulp, om inzicht te 
verkrijgen in de menselijke dynamiek van verandering en het ontwikkelen van het vertrouwen voor het 
bereiken van de veranderdoelen. 
4. Change Leadership (CL); vermogen om invloed aan te wenden en anderen te enthousiasmeren, door 
middel van persoonlijke voorspraak, visie en drive, en toegang te krijgen tot de middelen voor het 
bouwen van een solide platform voor verandering.  
5. Change Learning (CLE); vermogen tot het scannen, reflecteren, identificeren en te zorgen voor inzichten 




6. Change Execution (CEX); vermogen tot het formuleren en begeleiden de uitvoering van een 
geloofwaardige verandering. 
veranderplan met adequate doelstellingen, middelen, wijzigingsmechanismen  
7. Change Presence (CP); toont grote persoonlijke inzet voor de verwezenlijking van de verandering doelen 
met integriteit en moed, met behoud van objectiviteit en individuele veerkracht ("een niet-angstige 
aanwezigheid in een zee van angst”)  
8. Change Technology (CT); kennis, productie en vaardige toepassing van verandering theorieën, 
gereedschap en processen 
2.2 Covey 
2.2.1. De zeven effectieve eigenschappen van Covey 
Een eigenschap (Covey spreekt van ‘Habit’, letterlijk: ‘gewoonte’) wordt door Covey gedefinieerd als de 
combinatie van kennis (wat te doen en waarom), vaardigheid (hoe het te doen) en verlangen (motivatie om het 
te willen doen). Zowel kennis, vaardigheid en verlangen moeten aanwezig zijn voordat er sprake is van een 
eigenschap.  
Eigenschap 1: Wees proactief. Deze eigenschap is gebaseerd op de beginselen van verantwoordelijkheid en 
initiatief. Het omvat de karaktereigenschappen van zelfbewustzijn en zelfkennis. Deze gewoonte biedt 
individuen de mogelijkheid een reactie te kiezen en niet alleen maar te kunnen reageren op een persoon of 
situatie. 
Eigenschap 2: Begin met het einde voor ogen. Deze eigenschap is gebaseerd op de beginselen van de visie, 
waarden, en het doel. Het omvat de karaktereigenschappen van verbeelding en geweten. Deze gewoonte stelt 
een individu of organisatie in staat de doelstelling(en) te bereiken door het creëren van een missie. 
Eigenschap 3: Belangrijke zaken eerst. Deze eigenschap is gebaseerd op de beginselen van het stellen van 
prioriteiten en integriteit in het uitvoeren ervan. Het omvat de karaktereigenschappen van initiatief en 
wilskracht. Door deze eigenschap kan een persoon of organisatie zich richten op de topprioriteiten (zoals 
bepaald door eigenschap 2) en hieraan werken totdat het gewenste resultaat bereikt is. 
Eigenschap 4: Denk in termen van win-win. Deze eigenschap is gebaseerd op de principes van wederzijds 
respect en wederzijds voordeel. Het omvat de karaktereigenschap van een mentaliteit van overvloed. Door 
deze eigenschap zullen individuen of organisaties voortdurend streven naar wederzijdse voordelen in alle 
menselijke interacties. Het is het tegenovergestelde van het denken in termen van winnen of verliezen. Deze 
eigenschap is gebaseerd op de overtuiging dat er genoeg is voor iedereen en dat het succes niet wordt bereikt 
ten koste van een ander of door het uitsluiten van anderen. 
Eigenschap 5: Probeer eerst te begrijpen … en dan pas om begrepen te worden. Deze eigenschap is gebaseerd 
op het beginsel van wederzijds begrip. Het omvat de karaktereigenschappen van moed, in combinatie met 
aandacht voor de ander. Deze eigenschap stelt mensen in staat relaties te veranderen, omdat zij werkelijk 
luisteren en wederzijds communiceren. 
Eigenschap 6: Werk synergetisch. Deze eigenschap is gebaseerd op het beginsel van samenwerking. Het omvat 
de karaktereigenschap van creativiteit. Synergie betekent het produceren van een oplossing die beter is dan 
wat beide partijen oorspronkelijk hebben voorgesteld. De communicatie beweegt van defensief naar het 
creëren van alternatieven. 
Eigenschap 7: Houd de zaag scherp. Deze eigenschap is 
gebaseerd op het principe van constante vernieuwing. Het 
omvatte de karaktereigenschap van constante zelfverbetering 
voor individuen en de continue verbetering, innovatie, 
verfijning en vernieuwing van organisaties (Covey, 1989). 
Volgens Covey (1989) is effectief leidinggeven aan 
veranderingen een kwestie van een drietrapsraket.  
In figuur 2.2.1 wordt dit uitgelegd. Eigenschappen 1, 2 en 3 
worden de eerste trap naar persoonlijke onafhankelijkheid 
genoemd. Deze eigenschappen zijn meer gericht op 
persoonlijke en individuele ontwikkeling. 
 




De tweede trap bestaat uit eigenschappen 4, 5 en 6. Deze tweede trap staat voor het besef dat er een 
wederzijdse afhankelijkheid is met de omgeving. Om op zinvolle wijze met een ander te kunnen samenwerken 
is wederom een overwinning nodig, niet op jezelf maar op je omgeving.  
Eigenschap 7 ”houd de zaag scherp”gaat over het onderhouden en verder ontwikkelen van de overige zes 
eigenschappen.  
2.2.2 Vergelijking Covey en leiderschapskenmerken 
In de volgende paragrafen zullen we de eigenschappen van Covey (1989) gaan vergelijken met andere 
theorieën. Er is geen uniformiteit in de managementliteratuur om succesvolle kwaliteiten te beschrijven die 
managers nodig hebben om effectief te zijn. Bijna elke auteur creëert zijn eigen begrippenkaders waardoor de 
vergelijking van de eigenschappen van Covey en kenmerken genoemd door andere auteurs niet één op één aan 
elkaar zijn te koppelen.  
Kets de Vries (2002) noemt zeven belangrijke kenmerken van leiders, namelijk enthousiasmerendheid, 
sociabiliteit, receptiviteit, innemendheid, betrouwbaarheid, analytische intelligentie en emotionele 
intelligentie. In bijlage 1 is terug te vinden hoe deze kenmerken van Kets de Vries te verbinden zijn aan de 
eigenschappen van Covey. De omschrijvingen zijn niet één op één te verbinden, maar het lijkt er op dat de 
meeste verbindingen liggen tussen vier kenmerken van Kets de Vries, namelijk: sociabiliteit, receptiviteit, 
innemendheid, betrouwbaarheid en de eigenschappen 2 tot en met 6 van Covey, en in mindere mate met 
eigenschap 7.  
Alleen de eigenschap 1 “Wees proactief” is niet te plaatsen in de vergelijking. Tevens zijn de kenmerken van 
Kets de Vries enthousiasmerendheid en analytische intelligentie niet te herleiden naar de eigenschappen 
genoemd door Covey. Op basis hiervan is hypothese 4 opgesteld. 
In het boek van Stoker (2000) wordt de complexiteit van de functie van middenmanager beschreven. De druk 
op de middenmanager is tweeledig. Aan de ene kant zijn dit de organisatiedoelstellingen, de druk op 
resultaten, de verwachtingen van de eigen leidinggevende en/of het topmanagement. Aan de andere kant 
worden er eisen gesteld aan het primaire proces en zijn er de verwachtingen van de medewerkers. Daarnaast 
spelen ook nog de wensen van de middenmanager zelf ten aanzien van speelruimte, afwisseling, vrijheid en 
beïnvloedingsmogelijkheden, en de druk en invloed van systemen, procedures en afhankelijkheden die de 
speelruimte van de middenmanager beperken. 
In tabel 2 worden de door Stoker (2000) genoemde eigenschappen voor middenmanagers met de 
eigenschappen vergeleken met de eigenschappen die door Covey worden genoemd.  
 
Tabel 2 Vergelijking Stoker en Covey 
Covey (1989) Stoker (2000) 
Wees proactief  
Begin met het einde voor ogen plannen: vertalen van de doelen van de afdeling in concrete acties en activiteiten; bewaken van 
voortgang van de uitvoering van de activiteiten 
visie uitdragen: vertalen van de visie van de organisatie naar de eigen afdeling; welke visie en 
overkoepelende organisatiedoelstellingen worden nagestreefd en wat is de link met de concrete 
activiteiten van de afdeling  
 
Belangrijke dingen eerst resultaatgericht zijn: sterk gericht op het behalen van de vastgestelde doelen en resultaten; 
medewerkers worden aangesproken op hun resultaten en erop afgerekend als ze het afgesproken 
resultaat niet behalen 
besluiten nemen: op tijd beslissingen nemen, knopen doorhakken en niet onnodig wachten met het 
maken van keuzen. 
Denk win-win samenwerken: de afdeling als team laten samenwerken; oog hebben voor het groepsbelang en een 
bijdrage leveren aan het gezamenlijke resultaat 
ondernemend zijn: signaleren en onderzoeken van kansen in de markt (omgeving) en deze vertalen 
naar praktische producten of diensten 
Luister! inlevingsvermogen hebben: alert zijn op de gevoelens en behoeften van anderen, goed kunnen 
luisteren en het vermogen hebben om sensitief en effectief te reageren op medewerkers 
ontwikkelen van medewerkers: stimuleren en motiveren van medewerkers om taken tot een goed 




Werk Synergetisch samenwerken: de afdeling als team laten samenwerken; oog hebben voor het groepsbelang en een 
bijdrage leveren aan het gezamenlijke resultaat 
ondernemend zijn: signaleren en onderzoeken van kansen in de markt (omgeving) en deze vertalen 
naar praktische producten of diensten 
Houd de zaag scherp  
De enige eigenschap die door Stoker (2000) wordt genoemd en die niet geplaatst kan worden bij een van de 
eigenschappen van Covey is “Verandering doorvoeren”. Dit betekent begeleiden van veranderingsprocessen en 
invoeren van veranderingen.  
In de vergelijking van Covey (1989) en Kets de Vries (2002) kan worden geconcludeerd dat de meeste 
verbindingen liggen tussen vier kenmerken genoemd door Kets de Vries (2002) namelijk sociabiliteit, 
receptiviteit, innemendheid, betrouwbaarheid en de eigenschappen 2 tot en met 6 van Covey, en in minder 
mate met eigenschap 7. Bijna alle kenmerken genoemd door Stoker (2000) zijn te koppelen aan Covey-
eigenschappen, behalve verandering door voeren. De Covey-eigenschap “Houd de zaag scherp” is niet te 
koppelen aan een kenmerk genoemd door Stoker (2000).  
2.2.3 Vergelijking Covey en de Big Five 
Als de eigenschappen van Covey met de vijf onafhankelijk factoren van de Big Five worden vergeleken dan 
lijken alle factoren wel gebruikt te worden. Het zwaartepunt lijkt wel te liggen op de persoonlijkheidskenmer-
ken openheid, extraversie en altruïsme (zie bijlage 2), dit komt dus erg overeen met de transformationele 
leider (zie 2.1.3).  
2.2.4 Vergelijking Covey en de verandercompententiegebieden 
De door Covey genoemde eigenschappen kunnen van positieve invloed zijn op de 
verandercompententiegebieden genoemd door Higgs (2000). Change initiatie (CIN) kan worden verbonden aan 
de tweede trap van eigenschappen die gericht zijn op het bouwen van wederzijdse afhankelijkheden. Hierdoor 
is het mogelijk om een geloofwaardige sponsoring voor een voorgenomen verandering op te bouwen. Deze 
tweede trap van eigenschappen is ook zeer behulpzaam bij Change Facilitation (CF) en Change Leadership (CL), 
namelijk het vermogen om anderen te helpen en invloed uit te oefenen. Eigenschappen van de eerste trap zijn 
een goede input voor Change Execution (CEX), namelijk het vermogen tot het formuleren en begeleiden van de 
uitvoering van een geloofwaardig veranderingplan met adequate doelstellingen, middelen, statistieken en 
herzieningsmechanismen.  
2.3 Het meten van de effectiviteit en efficiëntie van veranderingen 
Ondanks dat een groot aantal artikelen die zijn geschreven over verandermanagement openen met het 
noemen dat verandertrajecten een faalpercentage van 70% hebben (o.a. Smith, 2002, Boonstra, 2000) is er 
inzake het meten van effectiviteit en efficiëntie van veranderingen verbazingwekkend weinig gepubliceerd. 
Nutt (1998) heeft een methode beschreven hoe de effectiviteit van een verandering kan worden gemeten. Dit 
wordt gemeten door middel van drie variabelen, namelijk adoptie, waarde en efficiëntie. De drie variabelen 
zijn als volgt uitgewerkt. 
• Adoptie (de verandering werd ‘in gebruik’ genomen). Te meten als: gedeeltelijk of compleet  
• Waarde (het voordeel van de verandering voor de organisatie). Te meten als: objectieve data die de 
economische winst weergeeft, of subjectieve waarden  
• Efficiëntie op basis van twee verschillende tijdsindicatoren. Te meten als de tijd tussen het bepalen dat de 
verandering nodig is en de ontwikkeling van een plan; of de tijd tussen ontwikkeling en volledige 
implementatie (gebruik) of het stopzetten van de verandering. 
Nutt (2008) beschrijft daarbij dat het moeilijk is om objectieve data te vinden die de waarde van de 
economische winst weergeven. Bryson (1984), Alexander (1986) en Hughes (1986) noemen in hun studies dat 
objectieve indicatoren hoog correleren met goed geplaatste subjectieve inschattingen van de economische 
waarde (bijvoorbeeld kosten). 
Lines (2007) meet het implementatiesucces door middel van drie variabelen, namelijk: bereikte doelstellingen, 
weerstand en de toewijding (commitment) aan de organisatie.  
De door Smith (2002) genoemde maatstaven voor succes en mislukking zijn: 
1. Maatstaven bestaande uit opinies over het succes van de verandering 
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2. Projectmaatstaven: deze hebben betrekking op de technisch-inhoudelijke wijze waarop de verandering is 
gemanaged. 
3. Operationele maatstaven: deze hebben betrekking op de invloed van de verandering op de kwaliteit of 
input van de externe bedrijfsprocessen 
4. Managementmaatstaven: deze zeggen iets over de invloed van de verandering op het gedrag van het 
managementteam 
5. Klantmaatstaven: dat zijn de maatstaven waarmee het gedrag en de opinies van de klanten van de 
organisatie in verandering tot uitdrukking worden gebracht. 
6. Ondernemingsmaatstaven: deze betreffen indicatoren die het financiële en competitieve niveau van de 
organisatie helpen vaststellen. 
7. Eigendomsmaatstaven: deze verwijzen naar het effect van de verandering op de aandeelhouderswaarde. 
2.4 Verankering van de onderzoeksvragen in de literatuur 
De centrale onderzoeksvraag is of er een verband bestaat tussen de zeven effectieve eigenschappen genoemd 
door Covey (1989) en de behaalde veranderresultaten. Tot op heden is er weinig wetenschappelijk bewijs voor 
de stelling van Covey (1989) dat de genoemde zeven eigenschappen een manager inderdaad effectiever 
maken. Er is ook geen wetenschappelijk onderzoek gevonden dat er een verband is tussen deze eigenschappen 
en behaalde veranderresultaten op afdelings- en organisatieniveau.  
In de managementliteratuur is weinig uniformiteit in het beschrijven van succesvolle kwaliteiten die effectieve 
managers bezitten. Bijna elke auteur creëert zijn eigen begrippenkaders, waardoor de vergelijking van de 
eigenschappen van Covey en de kenmerken genoemd door bijvoorbeeld Stoker(2000) en Kets de Vries (2002) 
niet één op één te vergelijken zijn. Als we de eigenschappen genoemd door Covey (1989) vergelijken met 
eigenschappen die genoemd zijn door Kets de Vries (2002) en Stoker (2000), als zijnde effectieve kenmerken 
van managers, dan liggen de meeste verbindingen tussen vier kenmerken genoemd door Kets de Vries (2002). 
Deze vier kenmerken zijn sociabiliteit, receptiviteit, innemendheid en betrouwbaarheid. Deze hebben de 
meeste verbindingen met de eigenschappen 2 tot en met 6 van Covey, en in mindere mate met eigenschap 7. 
Bijna alle kenmerken genoemd door Stoker (2000), behalve “Verandering doorvoeren”, zijn te koppelen aan 
eigenschappen 1 t/m 6 van Covey (1989). Alleen eigenschap 7 is niet te koppelen aan een kenmerk genoemd 
door Stoker (2000). Eigenschappen 2 t/m 6 hebben dus de meeste verbindingen te hebben met succesvolle 
kwaliteiten beschreven in de literatuur.  
 
Er is geen wetenschappelijke literatuur gevonden waarin wordt onderzocht in welke mate de effectieve 
eigenschappen van Covey (1989) de veranderresultaten op afdelings- en organisatieniveau beïnvloeden en op 
welke veranderresultaten de invloed van de eigenschappen het hoogst is. De gevonden onderzoeken (Hanley, 
2005; Folse, 2003) meten alleen het effect van de Covey-training op de individuele ontwikkeling, de organisatie 
(Hanley, 2005), en de teamontwikkeling (Folse, 2003);  
Uit het literatuuronderzoek kwam voort welke beschikbare sets van vragen bruikbaar zijn om de 
veranderresultaten te meten op afdelings- en organisatieniveau. Nutt (1998) heeft hiervoor een methode 
beschreven om de effectiviteit te meten op basis van drie variabelen, namelijk adoptie, waarde en efficiëntie. 
Lines (2007) meet implementatiesucces ook op basis van drie variabelen, namelijk: bereikte doelstellingen, 
weerstand en toewijding (commitment) aan de organisatie. Tussen de variabele waarde genoemd door Nutt 
(1998) en bereikte doelstellingen genoemd door Lines (2007) zit veel overlap. Op basis hiervan is een vragenset 
gemaakt om de veranderresultaten te kunnen meten op afdelings- en organisatieniveau. Hierbij is een 
onderverdeling gemaakt voor de vragen betChristinChrireffende adoptie, waarde, efficiëntie, weerstand en 
commitment, zowel op afdelings- als organisatieniveau (zie tabel 26). 
2.5 Van theorie naar hypotheses 





Hypothese 1  
Er is een positief verband is tussen de zeven eigenschappen van effectief leiderschap bij de 
middenmanager en de behaalde veranderresultaten. 
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Tijdens het literatuuronderzoek zijn er voornamelijk positieve bevestigingen gevonden voor eigenschappen 
genoemd door Covey en bekende leiderschapskenmerken, leiderschapsstijlen en verandercompentiegebieden.  
De eigenschappen van Covey (1989) hebben bijvoorbeeld een sterke gelijkenis met de managementstijl van 
Blake & Mouton genaamd “Team leiderschap (stijl 9,9)” die als de meest effectieve wordt beschreven. De 
verwachting is dan ook dat de zeven eigenschappen een positieve invloed uitoefenen op behaalde 
veranderresultaten. 
De eigenschappen ‘Belangrijke dingen eerst’, ‘Denk win-win’, ‘Luister!’en ‘Werk synergetisch’ zijn vooral gericht 
op positieve interactie met de omgeving. Deze genoemde eigenschappen lijken ook het beste te passen bij de 
leiderschapskenmerken genoemd door Kets de Vries. De democratische leiderschapstijl (Goleman, 2002) is 
vooral bruikbaar om acceptatie (en dus adoptie) en inbreng te stimuleren bij veranderingen. Verwachting is dat 
deze eigenschappen de adoptie van de geïmplementeerde verandering op afdelingniveau positief beïnvloeden. 
Deze twee eigenschappen zeggen veel over de planningscapaciteiten van de middenmanagers. Aanname is dat 
een middenmanager die goed kan plannen, de efficiëntie van de gerealiseerde veranderingen binnen zijn 
afdeling positief kan beïnvloeden. Higgs (2005) noemt een van de vijf gebieden van competenties van leiders in 
relatie tot succesvolle implementaties, ‘ontwikkel effectieve plannen en bewaak het proces effectief’. Deze 
competentie lijkt veel raakvlakken te hebben met de eigenschappen 2 en 3.  
De door Kets de Vries (2002) en door Stoker (2000) genoemde kenmerken van de eigenschappen vertonen 
geen overeenkomst met de variabele “Wees proactief”. Verwachting is dan ook dat deze eigenschap het 
minste invloed heeft. 
De planning van ingezette veranderingen op afdelingsniveau zijn gemakkelijker binnen het geplande tijdsbestek 
uit te voeren, dan veranderingen op organisatieniveau. 
Volgens de theorie van Covey (1989) zorgt eigenschap 7 “Houd de zaag scherp”dat de overige 6 eigenschappen 
worden onderhouden en ontwikkeld.  
 
Hypothese 2 
Hoe hoger de score op de eigenschappen 3, 4, 5 en 6 (belangrijke dingen eerst, denk win-win, 
luister en werk synergetisch), hoe hoger de middenmanager scoort op de adoptie van de 
gerealiseerde veranderingen op afdelingsniveau. 
Hypothese 3 
Hoe hoger de score op de eigenschappen 2 en 3 (begin met het einde voor ogen en belangrijke 
dingen eerst), hoe hoger de score op de gemeten efficiëntie van de gerealiseerde veranderingen op 
de afdeling. 
Hypothese 4 
Het minste effect gaat uit van de variabele “wees proactief” op de behaalde veranderresultaten.  
Hypothese 5 








In dit hoofdstuk wordt de methodologie van het onderzoek beschreven. In paragraaf 3.1 wordt de 
onderzoeksgroep beschreven. Paragraaf 3.2. gaat verder in op de gebruikte meetinstrumenten. Daarop 
volgend word in paragraaf 3.3 ingegaan op de procedure die is gebruikt om het onderzoek uit te voeren. Ten 
slotte wordt in 3.4 beschreven hoe de analyses zijn uitgevoerd. 
 
Er is gekozen om dit onderzoek uit te voeren op basis van een kwantitatief onderzoek wat zal plaatsvinden 
binnen één bedrijf. Hierbij is de gevolgde methode voor het verzamelen van de gebruikte vragen voor de 
vragenlijst uit verschillende bronnen beschreven. Gevolgd door de validatie door middel van een 
proefvragenlijst en de uitvoering van het uiteindelijke onderzoek op de gehele populatie van middenmanagers 
(ongeveer 290). Het kwantitatieve onderzoek zou een goed overzicht moeten geven van de aanwezige 
eigenschappen van Covey (1989) en de behaalde veranderresultaten op afdelings- en organisatieniveau bij de 
middenmanagers binnen Atos Managed Operations. Door middel van de statische analyses kan de invloed van 
deze variabelen op elkaar onderzocht en eventueel aangetoond worden. 
3.1 Onderzoeksgroep 
Het onderzoek (enkelvoudige case-study door middel van een survey) heeft plaatsgevonden bij Atos Origin 
Managed Operation. Atos Origin is een internationale IT-dienstverlener. Atos Origin ontstond in 2000 door de 
fusie met het Nederlandse bedrijf Origin met het Franse bedrijf Atos. Het hoofdkantoor is gevestigd in Parijs. 
Atos Origin realiseerde in 2006 een omzet van 5,4 miljard euro in veertig landen met een werknemersaantal 
van ruim 50.000 van wie circa 9.000 in Nederland. Van de 9000 medewerkers in Nederland zijn er 3500 
medewerkers werkzaam bij Managed Operations. 
De divisie Managed Operations (MO) is één van de drie divisies van Atos Origin in Nederland. Samen met de 
divisies Atos Consulting en Systems Integration dekt Atos Origin MO een brede scope van dienstverlening af. 
Managed Operations (MO) is de divisie van Atos Origin waar ICT-dienstverlening voor de klant wordt 
uitgevoerd, voornamelijk in de vorm van infrastructuur-, werkplek-, server- en applicatiebeheer. De divisie is 
ingedeeld in units met elk een eigen rol in de leveringsketen.  
De totale populatie aan managers (ongeveer 290 managers) binnen Atos Origin Managed Operations zijn 
benaderd om mee te doen aan het onderzoek. Deze zijn afkomstig uit een mailingbestand wat ter beschikking 
is gesteld door Atos Managed Operation HR secretariaat.  
Van de benaderde populatie heeft 160 medewerkers de vragenlijst online ingevuld. Helaas waren er 22 
vragenlijsten niet bruikbaar. Daarna kwam het aantal geldige respondenten op 138, wat de totale response op 
47,6% brengt. De beschrijvende analyse van de verschillende variabelen is terug te vinden in paragraaf 4.1  
3.2 Meetinstrumenten 
De vragenlijst is opgedeeld in drie onderdelen, namelijk: 
1. Het algemene gedeelte van de vragenlijst waarin algemene vragen voorkomen, zoals: geslacht, functie, 
lagen boven directe medewerkers, wel of niet gevolgde MD training.  
2. Het tweede gedeelte heeft vragen over de zeven effectieve eigenschappen van Covey (1989). Deze vragen 
zijn gedeeltelijk gebaseerd op een vragenlijst die is gebruikt tijdens een onderzoek van Joyce A. Hanley 
(2005) en het andere deel is overgenomen van “Self Scoring Habits Profile” (www.franklincovey.com). Deze 
vragen zijn vertaald van het Engels naar het Nederlands.  
3. De vragen inzake de behaalde veranderresultaten op de afdeling en op organisatieniveau zijn gebaseerd op 
het onderzoek van Nutt (1998), Lines (2007) en Smith (2002). Het succes van een verandering kan volgens 
hen worden gemeten op basis van adoptie (de verandering werd ‘in gebruik’ genomen), waarde (het 
voordeel van de verandering op de organisatie), en efficiëntie (de verandering werd binnen de geplande tijd 
uitgevoerd), toewijding aan de organisatie en weerstand die wordt ervaren. Complicerende factor is de 
invloed van de huidige financiële crises op de behaalde veranderresultaten. Hier zal kritisch gekeken moeten 
worden in hoeverre de financiële crises de uitkomsten van de gemeten veranderresultaten beïnvloedt. 




De betrouwbaarheidsanalyse dient om vast te stellen of de items hetzelfde begrip meten. Dit wordt bepaald 
door de gemiddelden van de items met elkaar te vergelijken. Deze dienen niet teveel van elkaar af te wijken. 
In eerste instantie is gekeken naar Cronbach’s Alpha. Als de waarde boven de 0,7 is, dan is de homogeniteit van 
de schaal die wordt gemeten goed. Hierbij moet wel rekening worden gehouden met het feit dat de 
homogeniteit toeneemt naarmate er meer items inzitten. Hierbij kan de homogeniteit hoog zijn, zelfs bij 
relatief lage item-totaal correlaties. Het is dus ook van belang om te kijken in hoeverre het item correleert met 
de totale score (Baarda, 1999). De item totaal correlaties dienen dan ook groter te zijn dan 0,3. Daarnaast 
wordt ook gekeken naar ‘Alpha if item deleted’. Deze hoort kleiner te zijn dan de Cronbach’s Alpha voor de 
gehele schaal. Wanneer ze hoger zijn dan is er de mogelijkheid om ze uit de schaal te verwijderen. Dit wordt 
over het algemeen alleen gedaan als de Alpha lager is dan 0,7.  
De resultaten van de betrouwbaarheidsanalyses van de proefvragenlijst zijn terug te vinden in bijlage 3. 
In bijlage 7 vind je de samenvatting van de uitkomsten van de betrouwbaarheidsanalyse van de definitieve 
vragenlijst. De vragenlijst voor het definitieve onderzoek is aangepast op basis van de uitkomsten van de 
betrouwbaarheidsanalyse van de proefvragenlijst. Uit de uitkomsten van de betrouwbaarheidsanalyse van de 
van de definitieve vragenlijst (bijlage 7) voldoen de meeste schalen aan de norm van Cronbach’s Alpha is 0,7. 
Alleen de schalen voor eigenschap 1 (Cronbach’s Alpha 0,673), commitment (Cronbach’s Alpha 0,673), 
weerstand(Cronbach’s Alpha 0,629), en efficiëntie (Cronbach’s Alpha 0,573) zitten er net onder. Bij de 
uitkomsten van deze schalen zal de kanttekening worden geplaatst dat de schaal niet voldoet aan de norm van 
betrouwbaarheid.  
3.3 Procedure 
In de oriënterende fase van het onderzoek hebben er gesprekken plaatsgevonden met zes personen uit Atos 
Origin. Op basis van deze gesprekken kwam naar voren dat alle managers binnen Managed Operations een 
Management Development Training aangeboden krijgen. In het vervolgtraject daarvan werden de managers 
gevraagd een verbeterplan voor hun eigen afdeling op te stellen. De deelnemers waren erg enthousiast over de 
Management Development Training. Bij deze training werd gebruik gemaakt van het boek van Covey (1989). 
Het boek van Covey (1989) is erg aansprekend. Het is vreemd dat er zo weinig wetenschappelijk materiaal te 
vinden is waarin wordt aangetoond dat de genoemde eigenschappen van Covey (1989) inderdaad zo effectief 
zijn als beschreven. Vooral de invloed ervan op de behaalde veranderresultaten op zowel afdelings- als 
organisatie niveau zou een interessant onderzoeksobject zijn.  
In de literatuurstudie (zie hoofdstuk 2) is onderzoek gedaan naar de invloed van bepaalde kenmerken van 
(midden)managers op het implementeren van veranderingen binnen een organisatie. Daarbij is ingezoomd op 
de persoonlijke kenmerken, leiderschapsstijlen, persoonlijkheidsmodellen en verandercompetentiegebieden. 
Deze zijn vergeleken met de theorieën van Covey (1989). Daarnaast is ook gekeken naar welke methoden 
gebruikt kunnen worden om de implementaties van veranderingen in organisaties te kunnen meten. Daarna 
zijn de hypothesen opgesteld die worden genoemd in 3.1.  
Op basis van bovenstaande is gezocht naar bestaande vragenlijsten die de effectiviteit meten van behaalde 
veranderresultaten. Deze vragen over de behaalde veranderresultaten op afdelings- en organisatieniveau zijn 
gebaseerd op het onderzoek van Nutt (1998), Lines (2007) en Smith (2002). De vragen over de effectieve 
eigenschappen is een selectie gemaakt uit vragen die gebruikt zijn in het proefschrift van Hanley (2005), en de 
“Self Scoring Habits Profile” (www.franklincovey.com) die te vinden is op internet. 
Naar aanleiding van de genoemde vragen van de verschillende auteurs is een proefvragenlijst samengesteld 
(zie bijlage 4). 
Er heeft een review van de vragenlijst plaatsgevonden door deze te verspreiden onder bekenden en 
medestudenten. Op basis van de resultaten (er is betrouwbaarheidsanalyse uitgevoerd) en eventuele 
opmerkingen over de inhoud en formulering, is de vragenlijst aangepast en definitief gemaakt. De 
conceptvragenlijst en bijbehorende mail zijn terug te vinden in bijlage 4.  
Naar aanleiding van de review naar aanleiding van de proefvragenlijst bijgesteld. Er zijn verschillende vragen 
toegevoegd en van enkele vragen is de formulering aangepast (zie bijlage 5).  
Via een uitnodiging via de mail (zie ook bijlage 5) zijn alle managers binnen Managed Operation Atos Origin NL 
gevraagd de definitieve vragenlijst op internet in te vullen. Ze kregen daarvoor drie weken de tijd. Na twee 
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weken is een herinnering verstuurd. De resultaten zijn medio oktober verwerkt door middel van het 
softwarepakket SPSS volgens de beschreven analyse in 3.4. 
3.4 Analyse 
In deze paragraaf wordt beschreven welke werkwijze is toegepast bij het analyseren van de gegevens.  
Eerst zal er van alle antwoordschalen een overzicht worden gegeven door middel van beschrijvende statistiek. 
Op basis hiervan wordt ook hypothese 5 getoetst. 
3.4.1 Correlatieanalyse 
De correlatieanalyse wordt gebruikt om te bepalen of er sprake is van lineaire samenhang tussen twee of meer 
variabelen. Hierbij wordt gebruik gemaakt van Pearson correlatiecoëfficiënt. Deze kan een waarde hebben van 
-1 (volledige negatieve samenhang) tot 1 (volledig positieve samenhang). Een waarde van 0 duidt op geen 
enkele samenhang.  
Voor de interpretatie van het gevonden verband wordt gebruik gemaakt van de volgende criteria, genoemd in 
tabel 3. 
Tabel 3 Criteria gevonden verbanden in een correlatieanalyse 
r 0,00  Geen verband 
r = 0,01 <> 0,10 r = -0,01 <> -0,10 Zeer zwak verband 
r = 0,10 <> 0,39 r = -0,10 <> -0,39 Zwak verband 
r = 0,40 <> 0,69 r = -0,40 <> -0,69 Middelmatig verband 
r = 0,70 <> 0,89 r = -0,70 <> -0,89 Sterk verband 
r = 0,90 <> 0,99 r = -0,90 <> -0,99 Zeer sterk verband 
r=1 r = -1 Perfect verband 
Daarnaast wordt gekeken naar het significatieniveau waarbij kan worden geconcludeerd of de gevonden relatie 
op toeval berust. In dit onderzoek zal de norm van een zekerheid van 95% worden aangehouden (p<,05) 
De correlatieanalyse en regressieanalyse zijn gebruikt om hypothese 1, 2, 3, 4 en 6 te toetsen. Nadat de 
correlatie was aangetoond, gaf de multiple regressieanalyse inzicht in de relatieve invloed van de 
onafhankelijke variabelen op de afhankelijke variabele. Hierbij is ook gekeken naar de invloed van de algemene 
variabelen, namelijk geslacht, lagen, soort functie en Management Development training (MD). 
3.4.2 Stapsgewijze regressieanalyse 
Met behulp van stapsgewijze regressie kan bepaald worden welke variabelen wel en niet in de 
regressievergelijking thuishoren. SPSS voert hiertoe een aantal regressieanalyses na elkaar uit, waarbij steeds 
de volgende stappen worden genomen. 
Voorwaartse stapsgewijze regressie:  
Begint met 1 variabele en kijkt of de p-waarde kleiner is dan 0,05. Zo niet, dan wordt de variabele niet 
opgenomen. Zo wel, dan wordt de variabele opgenomen en wordt een tweede variabele toegevoegd, waarvan 
de p-waarde met 0,05 vergeleken wordt. Is deze kleiner dan a, dan wordt ook deze opgenomen en wordt een 
derde variabele toegevoegd. Zo gaat dit door tot er geen variabelen meer gevonden kunnen worden met een 
p-waarde kleiner dan a. Bij elke stap wordt steeds de variabele met de kleinste p-waarde toegevoegd. 
Achterwaartse stapsgewijze regressie:  
Van alle onafhankelijke variabelen (en van het snijpunt met de Y-as, die constant wordt genoemd in de uitvoer) 
wordt een p-waarde berekend. Vervolgens wordt de grootste p-waarde met 0,05 vergeleken. Is de p-waarde 
groter dan 0,05, dan wordt de variabele uit de vergelijking gehaald en berekent SPSS in een nieuwe regressie-
uitvoer de p-waardes van de overgebleven variabelen. Deze stap wordt herhaald tot er geen variabelen meer 
over zijn of, tot voor elke variabele de p-waarde kleiner is dan 0,05. Alle variabelen die in een tabel zitten 






4. Resultaten  
In dit hoofdstuk wordt ingegaan op de analyse van de verzamelde data. Paragraaf 4.1 geeft een beschrijving 
van de gemeten variabelen en de correlaties tussen de gebruikte schalen. In paragraaf 4.2 wordt de toetsing 
van de hypotheses beschreven. In paragraaf 4.3 worden de onderzoeksvraag en deelvragen beantwoordt. 
4.1 Beschrijvende analyse 
In tabel 4 worden de algemene variabelen beschreven. Naast de variabelen wordt het aantal respondenten, 
het percentage van het totaal en het valide percentage vermeld. De grafieken van de algemene variabelen zijn 
terug te vinden in bijlage 8. 
 
Tabel 4 Overzicht van de algemene variabelen 
Variabele   Aantal respondenten %c % Valide 
Geslacht Man 126 91,3 92 
 Vrouw 11 8 8 
 Missing 1 0,7  
Functie Teamleider 38 27,5 27,5 
 Unit Manager 15 10,9 10,9 
 Functioneel Manager 14 10,1 10,1 
 Business Manager 33 23,9 23,9 
 Practice Manager 6 4,3 4,3 
 Anders 32 23,2 23,2 
Lagen 0 lagen niet direct/indirect leidinggevende 18 13 13 
 1 laag (boven de directe medewerkers) 77 55,8 55,8 
 2 lagen (tussen mij en de directe medewerkers zit 1 managementlaag)) 33 23,9 23,9 
 3 lagen (tussen mij en de directe medewerkers zitten 2 managementlagen)) 9 6,5 6,5 
 4 lagen (tussen mij en de directe medewerkers zitten 3 managementlagen)) 1 0,7 0,7 
MD training gevolgd? Ja 83 60,1 60,1 
 Nee 55 39,9 39,9 
In tabel 5 worden de resultaten van de gebruikte schalen weergegeven. De schalen voor de eigenschappen van 
Covey (1989) lopen van 1 tot 6, waarbij 1. = nooit, 2.= enkele keer, 3.= regelmatig, 4.= vaak, 5.= bijna altijd en 
6.=altijd. De antwoorden inzake de metingen van de veranderresultaten lopen van 1 tot 7, hierbij staat 1 voor 
“helemaal oneens” en 7 voor “helemaal eens”. De score 4 is een neutrale score. Per schaal wordt ook benoemd 
het definitief aantal vragen die onderdeel zijn van de schaal, de minimum en maximale score die behaald zijn, 
het gemiddelde van alle vragen in de schaal, de standaardafwijking en het aantal respondenten (N). Daarnaast 
is het gemiddelde van de schaal berekend, door middel van het totaal gemiddelde van de schaal te delen door 
het aantal vragen die in de schaal zijn opgenomen. Bij de schalen voor commitment, weerstand en efficiëntie 
geldt dat Cronbach’s Alpha lager is dan 0,7 (zie bijlage 7) waaruit is geconcludeerd dat deze schalen niet 
voldoen aan die norm. 
 
Tabel 5 Overzicht van de gebruikte schalen 
Schalen voor de eigenschappen van Covey Aantal 
vragen 
Schaal Min Max Gemiddelde 
alle vragen 
in de schaal 
Std. 
Afwijking 
Gemiddelde  N 
Eigenschap 1 – Wees proactief 3 1-6 9 18 14,04 2,10 4,68 138 
Eigenschap 2 – Begin met het eind voor ogen 4 1-6 9 24 16,91 2,95 4,23 138 
Eigenschap 3 – Belangrijke dingen eerst 5 1-6 11 29 20,95 3,86 4,19 138 
Eigenschap 4 – Zoek win-win 3 1-6 8 18 13,23 1,99 4,41 138 
Eigenschap 5 – Luister! 3 1-6 7 18 13,31 2,26 4,44 138 
Eigenschap 6 – Werk synergetisch 5 1-6 13 30 22,23 3,46 4,45 138 
Eigenschap 7 – Houd de zaag scherp 4 1-6 9 24 16,88 3,28 4,22 138 
Schalen meting veranderresulten         
Afdelingsverandering 7 1-7 14 48 31,92 6,58 4,56 138 
Organisatieverandering 8 1-7 13 51 34,47 7,33 4,31 138 
Veranderresultaat 16 1-7 37 102 71,07 12,99 4,44 138 
Variabelen in meting veranderresultaten         
Waarde 7 1-7 13 48 31,36 6,84 4,48 138 
Adoptie 4 1-7 5 24 17,22 3,85 4,31 138 
Commitment 2 1-7 4 14 9,15 2,11 4,58 138 
Weerstand 2 1-7 2 14 9,26 2,35 4,63 138 
Efficiëntie 2 1-7 2 14 9,05 2,23 4,53 138 
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De histogrammen van de schalen zijn terug te vinden in bijlage 9. 
Uit de tabel 6 is te concluderen dat de gemiddelde score in de schalen voor de eigenschappen van Covey (1989) 
op eigenschap 1 het hoogst is (4,68) en op eigenschap 3 (4,19) het laagst.  
De meting van de veranderresultaten zijn verdeeld over de schalen afdelingsverandering (n=7), 
organisatieverandering (n=8) en veranderresultaat (n=16), zie tabel 8 voor de resultaten. In bijlage 7 vind je 
welke vragen zijn opgenomen in deze schalen. De gemiddelde score is het hoogst voor het afdelingsresultaat 
(4,56).  
Daarnaast is de meting van het veranderresultaat opgedeeld in de variabelen die zijn ontleend aan Nutt 
(adoptie, waarde en efficiëntie) en Lines (weerstand en commitment). Het gemiddelde voor weerstand (4,63) is 
het hoogst. Het gemiddelde voor adoptie (4,31) van de verandering is het laagst.  
Als deze resultaten worden opgesplitst voor de afdeling en de organisatie, dan zie je in tabel 6 de score voor 
afdeling_commitment het hoogst is (5,11) en score voor afdelingwaarde het laagst is (4,44).  
Voor de gemeten veranderresultaten voor de organisatie is de score voor commitment het laagst (4,04) en 
voor organisatie_waarde het hoogst (4,53). Dit is voor de Atos Origin organisatie een erg herkenbare uitkomst. 
Er is erg veel nadruk gelegd op de kosten- en efficiëntievoordelen die het verandertraject Advanced Operations 
plateau III, zouden opleveren. 
 
Tabel 6 Overzicht veranderresultaten voor afdeling en de organisatie 
 Aantal 
vragen 
Schaal Min Max Gemiddelde 
alle vragen 
in de schaal 
Std. 
Afwijking 
Gemiddelde  N 
Afdelingsadoptie 2 1-7 2 13 9,04 2,12 4,52 138 
Afdelingswaarde 4 1-7 4 28 17,77 4,18 4,44 138 
Afdeling_weerstand 1 1-7 1 7 4,98 1,41 4,98 138 
Afdeling_commitment 1 1-7 1 7 5,11 1,23 5,11 138 
Afdeling_Efficiëntie 1 1-7 1 7 4,68 1,37 4,68 138 
Organisatie_adoptie 2 1-7 2 12 8,18 2,24 4,14 138 
Organisatie_waarde 3 1-7 3 21 13,59 3,64 4,53 138 
Organisatie_weerstand 1 1-7 1 7 4,28 1,35 4,28 138 
Organisatie_commitment 1 1-7 1 7 4,04 1,26 4,04 138 
Organisatie_Efficiëntie 1 1-7 1 7 4,37 1,29 4,37 138 
 
Het toetsen van de hypothesen kan grotendeels worden gedaan door middel van correlatie en 
regressieanalyses. In tabel 7 worden de correlaties tussen de verschillende schalen weergegeven. Uit deze 
tabel komt naar voren dat de onderlinge schalen van de eigenschappen van Covey (1 t/m 8) over het algemeen 
middelmatig tot sterke verbanden vertonen. Uitzondering daarop is eigenschap 1 “Wees proactief” met 
eigenschap 5 “Luister!” (r=0,397) en eigenschap 3 “Belangrijke zaken eerst” met eigenschap 7 “Houd de zaag 
scherp” (r=0,385) slechts een zwak verband vertonen.  
De schalen voor de gemeten veranderresultaten (9 t/m 16) vertonen over het algemeen ook middelmatig tot 
sterke verbanden. De variabele weerstand heeft een zwak verband met afdelingsverandering, waarde, adoptie 
en commitment. In bijlage 7 kan teruggevonden worden dat de vraag over afdeling_weerstand verwijderd is uit 
de schaal afdelingsverandering vanwege de lage item Total correlatie van 0,255.  
De variabele efficiëntie heeft een zwak verband met de afdelingsverandering, waarde, adoptie, commitment 
en weerstand. In bijlage 7 komt inderdaad duidelijk naar voren dat de vraag over organisatie-efficiëntie en 
afdelingsefficiëntie net boven de vereiste 0,3 eindigen.  
Verder blijkt dat er een zeer sterk verband (0,904) is tussen de variabele waarde en het behaalde 
veranderresultaat. Ook is er een sterk verband tussen de adoptie(0,874) en commitment (0,724) en het 
veranderresultaat. Tussen het veranderresultaat en de variabelen voor weerstand (0,462) en efficiëntie (0,493) 
is slechts een middelmatig verband. 
Als er gekeken wordt naar de correlaties tussen de schalen van de eigenschappen van Covey (1989) en de 
schalen voor de behaalde veranderresultaten dan wordt er alleen een middelmatig verband aangetoond tussen 
eigenschap 2 (0,442)en 3 (0,424) en de adoptie van de veranderingen. Daarnaast hebben eigenschap 2 (0,431) 
en 3 (0,415) ook een middelmatig verband met het behaalde veranderresultaat.  
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Tabel 7 Correlaties tussen de verschillende schalen 




Pearson Correlation ,581** 1,000
Sig. (2-tailed) ,000
N 138 138
Pearson Correlation ,580** ,665** 1,000
Sig. (2-tailed) ,000 ,000
N 138 138 138
Pearson Correlation ,506** ,518** ,584** 1,000
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000
N 138 138 138 138
Pearson Correlation ,397** ,462** ,445** ,649** 1,000
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
N 138 138 138 138 138
Pearson Correlation ,507** ,431** ,496** ,780** ,657** 1,000
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 138 138 138 138 138 138
Pearson Correlation ,524** ,567** ,385** ,436** ,406** ,417** 1,000
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 138 138 138 138 138 138 138
Pearson Correlation ,747** ,795** ,797** ,813** ,724** ,792** ,704** 1,000
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 138 138 138 138 138 138 138 138
Pearson Correlation ,245** ,392** ,377** ,327** ,238** ,261** ,259** ,397** 1,000
Sig. (2-tailed) ,004 ,000 ,000 ,000 ,005 ,002 ,002 ,000
N 138 138 138 138 138 138 138 138 138
Pearson Correlation ,151 ,335** ,335** ,277** ,231** ,226** ,262** ,347** ,614** 1,000
Sig. (2-tailed) ,077 ,000 ,000 ,001 ,006 ,008 ,002 ,000 ,000
N 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138
Pearson Correlation ,157 ,320** ,289** ,242** ,194* ,191* ,211* ,305** ,873** ,808** 1,000
Sig. (2-tailed) ,065 ,000 ,001 ,004 ,023 ,025 ,013 ,000 ,000 ,000
N 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138
Pearson Correlation ,294** ,442** ,424** ,341** ,249** ,267** ,340** ,447** ,809** ,764** ,730** 1,000
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,003 ,002 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138
Pearson Correlation ,140 ,304** ,327** ,316** ,264** ,314** ,225** ,360** ,610** ,673** ,555** ,529** 1,000
Sig. (2-tailed) ,101 ,000 ,000 ,000 ,002 ,000 ,008 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138
Pearson Correlation ,007 ,098 ,125 ,120 ,137 ,042 ,121 ,122 ,352** ,486** ,359** ,348** ,394** 1,000
Sig. (2-tailed) ,939 ,255 ,144 ,161 ,110 ,627 ,157 ,152 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138
Pearson Correlation ,226** ,394** ,373** ,370** ,238** ,352** ,242** ,416** ,289** ,456** ,253** ,384** ,373** ,104 1,000
Sig. (2-tailed) ,008 ,000 ,000 ,000 ,005 ,000 ,004 ,000 ,001 ,000 ,003 ,000 ,000 ,223
N 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138
Pearson Correlation ,234** ,431** ,415** ,356** ,271** ,293** ,302** ,437** ,883** ,904 ** ,918 ** ,874** ,724** ,462** ,493** 1
Sig. (2-tailed) ,006 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138
Pearson correlation 0,10 <> 0,39 Zwak verband 0,70<> 0,89 Sterk verband





**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is s ignificant at the 0.05 level (2-tailed).
16. Veranderresultaat
6. Eigenschap_6 Werk Synergetisch





1. Eigenschap_1 Wees pro-actief
2. Eigenschap_2 Begin met het einde voor ogen
3. Eigenschap_3 Belangrijke dingen eerst





4.2 Toetsing van de hypothesen 
In deze paragraaf zullen de verschillende hypothesen worden getoetst aan de hand van verscheidene 
statistische analyse methoden. De resultaten zullen per hypothese worden geanalyseerd  
Deze hypothese is getoetst door middel van een correlatie analyse. Uit de analyse komt naar voren dat er een 
positieve correlatie wordt gevonden van r=0,437, dit is een middelmatig verband tussen de Covey-
eigenschappen en de behaalde veranderresultaten (P<0,01), zie tabel 8. 
 
Tabel 8 Correlatieanalyse tussen de Covey-eigenschappen en het behaalde veranderresultaat 
    
Covey-
eigenschappen Veranderresultaat 




N 138   
Veranderresultaat Pearson Correlation 0,437** 1,000 
Sig. (2-tailed) ,000 
  
N 138 138 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
  
Uit de regressieanalyse van veranderresultaat als afhankelijk variabele en de Covey-eigenschappen als 
onafhankelijke variabelen komt naar voren dat R kwadraat=0,191. Dat wil zeggen dat 19,1% van de variantie in 
veranderresultaat wordt verklaard door de Covey-eigenschappen, zie tabel 9. Op basis van deze gegevens is 
Hypothese 1 aanvaard.  
 
Tabel 9  Regressieanalyse tussen de Covey-eigenschappen en het behaalde veranderresultaat 
Model Summary 
Model R R kwadraat 
Adjusted R 
kwadraat 
Std. Error of the 
Estimate 
1 0,437a 0,191 0,185 11,72182 
a. Predictors: (Constant), Covey-eigenschappen 
Om verder te onderzoeken wat de relatieve invloed is van de verschillende eigenschappen op 
veranderresultaat is er een stapsgewijze voorwaartse regressieanalyse uitgevoerd. Zie bijlage 10 voor de 
complete SPSS output. Uit deze stapsgewijze voorwaartse regressieanalyse (zie tabel 10) komt naar voren dat 
eigenschappen 1, 4, 5, 6 en 7 zijn uitgesloten omdat de p-waarde groter was dan 0,05. Eigenschappen 2 en 3 
blijven dan over. Eigenschap 2 heeft een R kwadraat van 0,186, gezamenlijk met eigenschap 3 wordt de R 
kwadraat 0,215. 21,5% van de variantie van de veranderresultaten worden dus verklaard door eigenschappen 2 
en 3. 
 
Tabel 10 Voorwaartse regressieanalyse tussen eigenschappen 2 en 3 en het behaalde veranderresultaat 
Model Summary 
Model R R kwadraat 
Adjusted R 
kwadraat 
Std. Error of the 
Estimate 
1 0,431a 0,186 0,180 11,76135 
2 0,464b 0,215 0,203 11,58885 
Hypothese 1  
De verwachting is dat er een positief verband is tussen de zeven eigenschappen van effectief 




Model R R kwadraat 
Adjusted R 
kwadraat 
Std. Error of the 
Estimate 
1 0,431a 0,186 0,180 11,76135 
2 0,464b 0,215 0,203 11,58885 
a. Predictors: (Constant), Eigenschap_2 
 
b. Predictors: (Constant), Eigenschap_2, Eigenschap_3 
Op basis van bovenstaande kan worden geconcludeerd dat hypothese1 is aanvaard. 
 
Hypothese 2 is getoetst door middel van een correlatieanalyse. Hieruit blijkt dat eigenschap 2 en 3 een 
middelmatig verband tonen met de adoptie van de gerealiseerde veranderingen op afdelingsniveau. Uit tabel 
11 blijkt dat eigenschappen 1, 4, 5, 6 en 7 alleen een zwak verband laten zien (0,10 <> 0,39) met de adoptie op 
de afdeling. Uit tabel 11 blijkt verder dat de invloed van eigenschappen 2, 3, 4 en 7 het hoogst is. Slechts 2 van 
de in de hypothese genoemde eigenschappen (eigenschap 3 “Belangrijke zaken eerst”en eigenschap 4 “Denk 
win-win”) komen dus voor op de lijst van eigenschappen met de meeste invloed. Op basis van hiervan is 
hypothese2 slechts gedeeltelijk aanvaard. 
 
Tabel 11 Correlaties tussen de Covey-eigenschappen en de adoptie van de veranderingen op afdelingsniveau. 
Afdeling_adoptie rangorde
Pearson Correlation ,277** 5
Sig. (2-tailed) ,001
N 138
Pearson Correlation ,452** 1
Sig. (2-tailed) ,000
N 138
Pearson Correlation ,427** 2
Sig. (2-tailed) ,000
N 138
Pearson Correlation ,329** 3
Sig. (2-tailed) ,000
N 138
Pearson Correlation ,253** 6
Sig. (2-tailed) ,003
N 138
Pearson Correlation ,250** 7
Sig. (2-tailed) ,003
N 138













Ook hypothese 3 is getoetst door middel van een correlatieanalyse (tabel 13) en daarna door een stapsgewijze 
regressieanalyse (tabel 12). In deze correlatieanalyse wordt een middelmatig verband (r=0,406) (0,40 <> 0,69) 
Hypothese 2 
De verwachting is hoe hoger de score op de eigenschappen 3, 4, 5 en 6 (belangrijke dingen eerst, 
denk win-win, luister en werk synergetisch), hoe hoger de middenmanager scoort op de adoptie 
van de gerealiseerde veranderingen op afdelingsniveau 
Hypothese 3 
De verwachting is hoe hoger de score op de eigenschappen 2 en 3 (begin met het einde voor ogen 
en belangrijke dingen eerst), hoe hoger de score op de gemeten efficiëntie van de gerealiseerde 
veranderingen op de afdeling. 
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gevonden tussen eigenschap 2 en de gemeten efficiëntie van de gerealiseerde veranderingen op 
afdelingsniveau. Er wordt slechts een zwak verband (r=0,327) (0,10 <> 0,39) gevonden tussen eigenschap 3 en 
de gemeten efficiëntie. 
 
Tabel 12 Correlatieanalyse tussen eigenschappen 2 en 3 en afdelingsefficiëntie 
Eigenschap_2 Eigenschap_3
Pearson Correlation ,406** ,327**




**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
 
Bij de stapsgewijze voorwaartse regressie van eigenschap 2 en 3 (zie tabel 13) blijkt dat eigenschap 2 niet 
significant is (p<0,05) en uitgesloten moet worden. Hierna volgt uit de regressieanalyse dat eigenschap 2 de R 
kwadraat=0,164. Uit de analyse blijkt dat eigenschap 2 een significant verband toont (p<0,05). Dit wil zeggen 
16,4% van de variantie wordt verklaard door eigenschap 2. Op basis van hiervan is hypothese3 slechts 
gedeeltelijk aanvaard. 
 
Tabel 13 Voorwaartse regressieanalyse tussen eigenschappen 2 en 3 en de afdelingsefficiëntie 
 
 
Deze hypothese is ook eerst getoetst door middel van een correlatieanalyse tussen alle verschillende 
eigenschappen en de verschillende schalen voor veranderresultaat(zie tabel 14). Uit deze correlatieanalyse 
komt naar voren dat eigenschap 1 “Wees proactief” het minste effect heeft op het behaalde veranderresultaat 
(r=0,234, p<0,01). Voor afdelingsverandering is eigenschap 1 het één na laagste verband (r=0,245, p<0,01) voor 
de schaal. Voor organisatieverandering is het verband (r=0,151, p<0,01) met eigenschap 1 ook het laagst. Deze 
hypothese 4 is dus aanvaard. 
 
Tabel 14 Correlatie tussen de verschillende Covey-eigenschappen en de schalen voor behaalde veranderresultaten 
Eigenschap_1 Eigenschap_2 Eigenschap_3 Eigenschap_4 Eigenschap_5 Eigenschap_6 Eigenschap_7
Pearson Correlation ,234** ,431** ,415** ,356** ,271** ,293** ,302**
Sig. (2-tailed) ,006 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000
N 138 138 138 138 138 138 138
Pearson Correlation ,245** ,392** ,377** ,327** ,238** ,261** ,259**
Sig. (2-tailed) ,004 ,000 ,000 ,000 ,005 ,002 ,002
N 138 138 138 138 138 138 138
Pearson Correlation ,151 ,335** ,335** ,277** ,231** ,226** ,262**
Sig. (2-tailed) ,077 ,000 ,000 ,001 ,006 ,008 ,002
N 138 138 138 138 138 138 138
Pearson correlation 0,10 <> 0,39 Zw ak verband 0,70<> 0,89 Sterk verband




**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
 
Hypothese 4 




De hypothese is getoetst door middel van een beschrijvende analyse (zie tabel 15) van de gemiddelden voor 
deze variabelen. Uit deze gegevens komt naar voren dat de gemiddelde score voor afdelingsefficiëntie 4,68 is 
en de gemiddelde score voor organisatie-efficiëntie 4,37. Hypothese 5 is aanvaard. 
 
Tabel 15  Beschrijvende analyse voor de variabelen efficiëntie op afdelings- en organisatieniveau. 
Variabele Aantal vragen Min Max Mean Std. Deviation N 
Afdelingsefficiëntie 1 1 7 4,68 1,372 138 
Organisatie-efficiëntie 1 1 7 4,37 1,285 138 
 
Hypothese 6 
Er is een hoog causaal verband tussen eigenschap 7 en de overige 6 Covey-eigenschappen.  
Deze hypothese is weer getoetst door middel van een correlatieanalyse (zie tabel 16). Hieruit blijkt dat 
eigenschap 1, 2, 4 en 5 een middelmatig verband tonen met eigenschap 7. Er is maar een zwak verband met 
eigenschap 3. Op basis hiervan is de hypothese 6 verworpen. Er is weliswaar wel een middelmatig verband 
maar geen hoog verband. 
 
Tabel 16 Correlaties tussen de eigenschap 7 en de overige 6 Covey-eigenschappen 
Eigenschap_1 Eigenschap_2 Eigenschap_3 Eigenschap_4 Eigenschap_5 Eigenschap_6
Pearson Correlation ,524** ,567** ,385** ,436** ,406** ,417**
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 138 138 138 138 138 138
Pearson correlation 0,10 <> 0,39 Zw ak verband 0,70<> 0,89 Sterk verband
0,40<> 0,69 Middelmatig verband 0,89 <> 0,99 Zeer sterk verband
Eigenschap_7
**. Correlation is s ignificant at the 0.01 level (2-tailed).
Correlations
 
4.3 Beantwoording onderzoeksvragen 
De centrale vraag van dit onderzoek luidt:  
Is er een verband tussen de zeven effectieve eigenschappen, genoemd door Covey (1989) (wees proactief, 
begin met het eind voor ogen, belangrijke zaken eerst, zoek win-win, luister!, werk synergetisch werken, houd 
de zaag scherp), bij een middenmanager en de behaalde veranderresultaten? 
 
Deze centrale vraag is opgesplitst in de volgende drie deelvragen: 
1. Kan de mate voorspeld worden waarin de effectieve eigenschappen de behaalde veranderresultaten 
beïnvloeden? 
2. Op welke veranderresultaten is de invloed van de eigenschappen het hoogst? Op de adoptie, 
commitment, de waarde, weerstand of de efficiëntie van het veranderresultaat.  
3. Welke sets van vragen zijn beschikbaar en bruikbaar om de veranderresultaten te meten op afdelings- 
en organisatieniveau? 
Om deze vragen te beantwoorden is er een kwantitatief onderzoek uitgevoerd waarin gemeten is in hoeverre 
managers de genoemde eigenschappen van Covey bezitten en wat de behaalde veranderresultaten op 
afdelings- en organisatieniveau zijn. Uit de resultaten daarvan kunnen de eerste twee deelvragen beantwoord 
worden. Deelvraag 3 is beantwoord door uit de beschikbare literatuur verschillende vragen (Hanley, 2005; 
Covey, 1989; Nutt, 1998, de Bruin, 2008; Lines, 2007) te selecteren die voor deze variabelen beschikbaar waren 
(zie bijlage 6). Op basis daarvan aangevuld met de resultaten die uit het onderzoek komen, kan er antwoord 
gegeven worden op deelvraag 3, namelijk welke sets van vragen zijn beschikbaar en het meest bruikbaar om de 
veranderresultaten te meten op afdelings- en organisatieniveau. 
 
Beantwoording deelvraag 1 
Kan de mate waarin de effectieve eigenschappen de behaalde veranderresultaten beïnvloeden voorspeld 
worden? 
Hypothese 5 





In tabel 17 is terug te vinden wat de correlaties zijn tussen de zeven eigenschappen van Covey en de 
verschillende schalen voor veranderresultaat. Alleen eigenschap 2 en 3 vertonen een middelmatig verband met 
het veranderresultaat.  
 
Tabel 17 Correlaties tussen zeven eigenschappen van Covey en de verschillende schalen voor veranderresultaat  
Eigenschap_1 Eigenschap_2 Eigenschap_3 Eigenschap_4 Eigenschap_5 Eigenschap_6 Eigenschap_7
Pearson Correlation ,234** ,431** ,415** ,356** ,271** ,293** ,302**
Sig. (2-tailed) ,006 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000
N 138 138 138 138 138 138 138
Pearson Correlation ,245** ,392** ,377** ,327** ,238** ,261** ,259**
Sig. (2-tailed) ,004 ,000 ,000 ,000 ,005 ,002 ,002
N 138 138 138 138 138 138 138
Pearson Correlation ,151 ,335** ,335** ,277** ,231** ,226** ,262**
Sig. (2-tailed) ,077 ,000 ,000 ,001 ,006 ,008 ,002
N 138 138 138 138 138 138 138
Pearson correlation 0,10 <> 0,39 Zw ak verband 0,70<> 0,89 Sterk verband




**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
 
Om verder te onderzoeken wat de relatieve invloed is van de verschillende eigenschappen op 
veranderresultaat is er een stapsgewijze voorwaartse regressieanalyse uitgevoerd (zie tabel 18). Zie bijlage 11 
voor de complete SPSS output. Uit deze stapsgewijze voorwaartse regressieanalyse komt naar voren dat 
eigenschappen 1, 4, 5, 6 en 7 zijn uitgesloten omdat de p-waarde groter was dan 0,05. Eigenschappen 2 en 3 
blijven dan over. Eigenschap 2 heeft een R kwadraat van 0,186, gezamenlijk met eigenschap 3 wordt de R 
kwadraat 0,215. Dit wil dus zeggen dat 21,5% van de variantie van de veranderresultaten worden dus verklaard 
door eigenschappen 2 en 3. 
 
Tabel 18 Voorwaartse regressieanalyse tussen eigenschappen 2 en 3 en het behaalde veranderresultaat 
Model Summary 
Model R R kwadraat 
Adjusted R 
kwadraat 
Std. Error of the 
Estimate 
1 ,431a ,186 ,180 11,76135 
2 ,464b ,215 ,203 11,58885 
a. Predictors: (Constant), Eigenschap_2 
 
b. Predictors: (Constant), Eigenschap_2, Eigenschap_3 
Daarnaast is gekeken naar de invloed van de eigenschappen op het afdelingsresultaat. Uit deze stapsgewijze 
voorwaartse regressieanalyse komt naar voren dat eigenschappen 1, 4, 5, 6 en 7 zijn uitgesloten omdat de p-
waarde groter was dan 0,05. Eigenschappen 2 en 3 blijven dan over (zie tabel 19). Eigenschap 2 heeft een R 
kwadraat van 0,154, gezamenlijk met eigenschap 3 wordt de R kwadraat 0,178. Dit wil dus zeggen dat 17,8% 
van de variantie van de afdelingsveranderresultaat wordt verklaard door eigenschappen 2 en 3. 
 
Tabel 19 Voorwaartse regressieanalyse tussen eigenschappen 2 en 3 en de schaal voor afdelingsverandering. 
 
Er is ook gekeken naar de invloed van de eigenschappen op het organisatieresultaat. Daarna is door middel van 
een stapsgewijze voorwaartse regressieanalyse (zie tabel 20) naar voren gekomen dat eigenschappen 1, 2, 4, 5, 
6 en 7 zijn uitgesloten omdat de p-waarde groter was dan 0,05. Eigenschap 3 blijft dan over. Eigenschap 3 heeft 
een R kwadraat van 0,112. Dus 11,2% van de variantie van de organisatieveranderresultaten wordt verklaard 




Tabel 20 Voorwaartse regressieanalyse tussen eigenschappen 2 en 3 en de schaal voor organisatieverandering. 
 
 
Beantwoording deelvraag 2 
Op welke veranderresultaten is de invloed van de eigenschappen het hoogst? Op de adoptie, de waarde, 
commitment, weerstand of de efficiëntie van het veranderresultaat.  
Om deze deelvraag te beantwoorden, is een correlatieanalyse tussen de Covey-eigenschappen en de 
verschillende subschalen voor waarde, adoptie, commitment, weerstand en efficiëntie uitgevoerd (zie tabel 
21). Hier komt naar voren dat er een middelmatig verband is tussen de eigenschappen van Covey en adoptie 
(0,447) en efficiëntie (0,416).  
 
Tabel 21 Correlaties tussen de Covey eigenschappen en de verschillende varabelen binnen de veranderresultaten 
Waarde Adoptie Committment Weerstand Efficientie
Pearson Correlation ,305** ,447** ,360** ,122 ,416**
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,152 ,000
N 138 138 138 138 138
Pearson correlation 0,10 <> 0,39 Zw ak verband 0,70<> 0,89 Sterk verband
0,40<> 0,69 Middelmatig verband 0,89 <> 0,99 Zeer sterk verband
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Coveyeigenschappen
 
Daarna is een voorwaartse regressieanalyse uitgevoerd waarbij de afzonderlijke eigenschappen de 
onafhankelijk variabelen zijn, en de adoptie als afhankelijke variabele wordt genomen. Uit deze analyse komt 
naar voren dat alleen eigenschappen 2 en 3 overblijven (zie tabel 22). De rest van de eigenschappen vallen af 
tijdens de voorwaartse regressieanalyse omdat de p-waarde groter dan 0,05 is. Eigenschap 2 heeft een R 
kwadraat van 0,195, gezamenlijk hebben ze een R kwadraat van 0,226. Dus 22,6% van de variantie in adoptie 
wordt verklaard door de eigenschappen 2 en 3. 
 
Tabel 22 Voorwaartse regressieanalyse tussen eigenschappen 2 en 3 en adoptie 
 
Deze voorwaartse regressieanalyse wordt herhaald met alle afzonderlijke eigenschappen als onafhankelijke 
variabele, en efficiëntie, waarde, commitment en weerstand als afhankelijke variabele. De regressieanalyse van 
weerstand geeft geen resultaten, geen van de eigenschappen is significant (p<,05). In tabel 23 komt naar voren 
dat eigenschappen 2 en 6 19,6% van de variantie verklaren van de behaalde efficiëntie van veranderingen. In 
tabel 24 komt naar voren dat eigenschap 2 10,3% van de behaalde waarde van de veranderingen verklaard. In 
tabel 25 blijkt dat eigenschap 3 en 6 voor 13,7% de variantie bepaald van de commitment.  
 





Tabel 24 Voorwaartse regressieanalyse tussen eigenschap 2 en waarde 
  
Tabel 25 Voorwaartse regressieanalyse tussen eigenschappen 2 en Commitment 
 
Het verband tussen de Coveyeigenschappen en adoptie (0,447) en efficiëntie (0,416) is het hoogst. Uit de 
voorwaartse regressieanalyse komt als resultaat dat de eigenschappen 2 en 3 voor 22,6% de variantie in 
adoptie wordt verklaard (tabel 22), eigenschappen 2 en 6 (tabel 23) verklaren verder voor 19,6% de variantie 
van de behaalde efficiëntie van behaalde veranderingen.  
 
Beantwoording deelvraag 3 
Welke sets van vragen zijn beschikbaar en bruikbaar om de veranderresultaten te meten op afdelings- en 
organisatieniveau? 
De vragen in tabel 26 kunnen worden gebruikt om de veranderresultaten te meten op afdelings- en 
organisatieniveau. Uit de betrouwbaarheidsanalyse (zie paragraaf 3.3 en bijlage 7) kwam naar voren dat van de 
17 vragen voor de schaal veranderresultaat, alleen voor de vraag over afdelingsweerstand de item Total 
correlatie te laag was om opgenomen te worden in de totale schaal voor veranderresultaat. In deze schaal 
bleven daarna nog 16 vragen over met een Cronbach’s Alpha van 0,900. 
Voor de schaal afdelingsverandering vielen de vragen voor afdeling_weerstand en afdelingsefficiëntie af omdat 
de item totaal correlatie respectievelijk met 0,255 en 0,276 te laag waren. In deze schaal bleven dus nog 7 
vragen, Cronbach’s Alpha voor deze schaal was 0,885. 
In de schaal voor organisatieverandering vielen geen vragen af. De schaal bestaat uit 8 vragen met een 
Cronbach’s Alpha van 0,844. 
 
Tabel 26 Tabel met de verschillen vragen over veranderresultaat.  
 Afdeling Organisatie 
Adoptie Iedereen binnen mijn afdeling kan zich goed 
vinden in hetgeen dat voor ogen stond met de 
gerealiseerde veranderdoelstellingen binnen 
mijn afdeling. (Nutt/S. de Bruin) 
Ik ben van mening dat de gerealiseerde 
verandering op mijn afdeling volledig geslaagd 
zijn. (Nutt/S. de Bruin) 
Iedereen kan zich vinden in de nieuwe manier van werken c.q. 
nieuwe organisatie, welke ontstaan is als gevolg van de 
veranderingen (vraag 43) 
 
Ik ben van mening dat de gewenste verandering volledig 
geslaagd is. (vraag 44) 
Waarde Na het realiseren van de 
veranderdoelstellingen is de productiviteit van 
mijn afdeling gestegen. (vraag 36) 
 (Nutt) 
Na het realiseren van de 
veranderdoelstellingen is de klanttevredenheid 
verbeterd. (vraag 37) (Nutt) 
Na het realiseren van de 
veranderdoelstellingen zijn de processen 
binnen de afdeling verbeterd. (vraag 38) (Nutt) 
Na het realiseren van de 
veranderdoelstellingen zijn de er betere groei- 
en leer mogelijkheden voor de 
afdelingsmedewerkers dan daarvoor. (vraag 
De afronding van Advanced Operations plateau III zal ervoor 
zorgen dat mijn afdeling effectiever kan werken dan 
voorheen. (vraag 45) 
 
Ik ben van mening dat de klanttevredenheid hoger zal worden 
door de te realiseren veranderingen in het kader van 
Advanced Operations plateau III (vraag 46). 
 
Ik ben van mening dat de kosten lager zullen worden door de 





Commitment Individuen op wie de verandering van 
invloed is zijn bereid om, indien nodig, 
hiervoor extra inspanningen te leveren. 
(vraag 40) (Lines) 
Iedereen binnen het bedrijf was bereid om, indien nodig, extra 
inspanningen te leveren voor de implementatie van deze 
organisatieverandering. (vraag 48)  
Weerstand De implementatie van de verandering wordt 
zonder enthousiasme door de medewerkers 
uitgevoerd. (vraag 41) (Lines) 
De implementatie van deze verandering werd zonder 
enthousiasme door de medewerkers uitgevoerd. (vraag 49) 
Efficiëntie De realisatie van de veranderdoelstellingen 
binnen mijn afdeling zijn binnen de geplande 
tijd uitgevoerd (vraag 42) (Nutt/S. de Bruin) 
Het verandertraject is, voor zover ik kan overzien, binnen de 
geplande tijd uitgevoerd. (vraag 50) 
Daarnaast zijn de verschillende vragen gecombineerd in schalen voor adoptie, waarde, commitment, 
weerstand en efficiëntie. Voor Commitment (n=2, Cronbach’s Alpha 0,599), weerstand (n=2, Cronbach’s Alpha 
0,629), en efficiëntie (n=2, Cronbach’s Alpha 0,573), was de Cronbach’s Alpha te laag, dus deze schalen waren 
niet erg betrouwbaar (zie paragraaf 3.3). In de schaal voor waarde was n=7, Cronbach’s Alpha was 0,862. Voor 
adoptie was n=4 en Cronbach’s Alpha 0,822. Deze twee schalen zijn dus wel betrouwbaar. Binnen dit 
onderzoek was het handig om de vragen over de veranderresultaten op te delen in vragen om te kijken naar de 
veranderresultaten op de afdeling, en de vragen die gericht waren op een organisatieverandering die op dat 
moment speelde binnen Atos Origin. Maar over het algemeen zal een onderzoek zich richten op één van de 
twee soorten veranderingen. Bij de vragen over de waarde van de veranderingen kan men dan zowel vragen 
toevoegen over de kosten, productiviteit, klanttevredenheid, als de toegevoegde waarde voor de 
medewerkers. Deze zijn in dit onderzoek verdeeld over de organisatieverandering en de afdelingsverandering. 
Maar voor een volledig beeld over de waarde van de verandering zouden alle vragen over de waarde van een 
verandering onderdeel moeten zijn van de schaal. 
 
Beantwoording centrale onderzoeksvraag 
Om de centrale onderzoeksvraag te beantwoorden, namelijk is er een positief verband tussen de Covey-
eigenschappen en de veranderresultaten, is een correlatieanalyse uitgevoerd tussen de algemene schaal van 
de Covey-eigenschappen en de schalen voor veranderresultaat, organisatieverandering en 
afdelingsverandering (zie tabel 27). Uit deze analyse komt naar voren dat er middelmatig verband (r=0,437) is. 
  
Tabel 27 Correlaties tussen de Covey-eigenschappen en de verschillende varabelen binnen de veranderresultaten 




Pearson Correlation 0,44 1,00
Sig. (2-tailed) 0,00 0,00
N 138,00 138,00
Pearson Correlation 0,35 0,90 1,00
Sig. (2-tailed) 0,00 0,00 0,00
N 138,00 138,00 138,00
Pearson Correlation 0,40 0,88 0,61 1,00
Sig. (2-tailed) 0,00 0,00 0,00 0,00
N 138,00 138,00 138,00 138,00
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). Pearson correlation 0,10 <> 0,39 Zw ak verband 0,70<> 0,89 Sterk verband








Daarna is een regressieanalyse uitgevoerd waarbij de Covey-eigenschappen de onafhankelijke variabele was, 
en het veranderresultaten als afhankelijke variabele werd genomen (zie tabel 28). De Coveyeigenschappen 
hebben een R kwadraat van 0,191 voor veranderresultaat, 0,121 voor het organisatieresultaat, en 0,157 voor 
het afdelingsresultaat. 19,1% van de variantie in veranderresultaat wordt verklaard door de 
Coveyeigenschappen. Voor het organisatieresultaat is dit 12,1% en voor het afdelingsresultaat 15,7%.  
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Tabel 28 Regressieanalyses tussen de Covey-eigenschappen en de verschillende schalen voor veranderresultaat. 
 
Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate
Veranderresultaat 0,437 0,191 0,185 11,722
Organisatieverandering 0,347 0,121 0,114 6,897
Afdelingsverandering 0,397 0,157 0,151 6,059




5. Conclusie, discussie en aanbevelingen 
5.1 Conclusies 
De onderzoeksvraag en de deelvragen kunnen beantwoord worden op basis van de resultaten (zie paragraaf 
4.3). De centrale onderzoeksvraag was: is er een verband tussen de zeven effectieve eigenschappen genoemd 
door Covey (1989) en de behaalde veranderresultaten. Uit de resultaten komt naar voren dat er een positieve 
invloed (correlatie is R=0,437) uitgaat van de zeven effectieve eigenschappen van Covey. 19,1% van de 
variantie in veranderresultaat wordt verklaard door de Coveyeigenschappen. Voor het organisatieresultaat is 
dit 12,1% en voor het afdelingsresultaat 15,7%.  
 
Deelvraag 1 was: Kan de mate voorspeld worden waarin de effectieve eigenschappen de behaalde 
veranderresultaten beïnvloeden? Alleen van eigenschappen 2 en 3 kan een middelmatig verband aangetoond 
worden. Uit de regressieanalyse naar verder naar voren dat 21,5% van de variantie van de veranderresultaten 
wordt verklaard door eigenschappen 2 en 3. De resterende eigenschappen zijn uitgesloten tijdens de 
voorwaartse regressieanalyse omdat ze niet significant waren.  
 
Deelvraag 2 was: Op welke veranderresultaten is de invloed van de eigenschappen het hoogst? Op de adoptie, 
commitment, de waarde, weerstand of de efficiëntie van het veranderresultaat? Hier kwam als resultaat naar 
voren dat er een middelmatig verband is tussen de Covey-eigenschappen en adoptie (0,447) en efficiëntie 
(0,416). Uit de voorwaartse regressieanalyse komt als resultaat dat de eigenschappen 2 en 3 voor 22,6% de 
variantie in adoptie verklaard, eigenschappen 2 en 6 verklaren verder 19,6% van de variantie in de behaalde 
efficiëntie van veranderingen. Eigenschap 2 verklaart voor 10,3% van de gemeten waarde van de 
veranderingen. En eigenschap 3 en 6 verklaren voor 13,7% de variantie van de gemeten commitment.  
 
Deelvraag 3 was: Welke sets van vragen zijn beschikbaar en bruikbaar om de veranderresultaten te meten op 
afdelings- en organisatieniveau? Hierbij is gekeken welke vragen beschikbaar zijn om de veranderresultaten te 
meten op afdelings en organisatieniveau, deze resultaten zijn uitgebreid beschreven in paragraaf 3.3 en 4.3. 
Conclusie is dat de schalen voor veranderresultaat (n=16, Cronbach’s Alpha =0,900), Afdelingsresultaat (n=7, 
Cronbach’s Alpha =0,885) en organisatieresultaat (n=8, Cronbach’s Alpha =0,844) goed bruikbaar zijn. De 
betrouwbaarheid voor de deelschalen voor Commitment (n=2, Cronbach’s Alpha =0,599) weerstand (n=2, 
Cronbach’s Alpha =0,629) en efficiëntie (n=2, Cronbach’s Alpha =0,573) is te laag. De betrouwbaarheid van de 
deelschalen voor adoptie (n=4, Cronbach’s Alpha =0,822) en waarde (n=7, Cronbach’s Alpha =0,862) zijn wel 
hoog genoeg (criteria is dat Cronbach’s Alpha >,70).  
 
In paragraaf 4.2 zijn de hypothesen (zie ook tabel 29) op basis van verschillende analysemethoden aanvaard of 
verworpen.  
 
Bij de eerste hypothese werd onderzocht of er een positief verband was tussen de zeven eigenschappen van 
effectief leiderschap en de behaalde veranderresultaten. Hierbij werd een middelmatig verband (r=0,437) 
aangetoond tussen de Covey-eigenschappen en het gemeten veranderresultaat. Hypothese 1 is op basis 
daarvan aanvaard. Hierbij wordt bevestigd dat er positieve relaties zijn tussen de Covey-eigenschappen en de 
in het literatuuronderzoek genoemde leiderschapskenmerken, leiderschapsstijlen en 
verandercompententiegebieden (zie paragraaf 2.2). Daarna is door een voorwaartse regressieanalyse naar de 
invloed per eigenschap gekeken. Hierbij vielen eigenschappen 1, 4, 5, 6 en 7 af omdat de p-waarde groter was 
dan 0,05. 21,5% van de variantie van de veranderresultaten werd verklaard door eigenschappen 2 (Begin met 
het einde voor ogen) en 3 (Belangrijke dingen eerst).  
 
Bij hypothese 2 werd onderzocht of een hogere de score op eigenschappen 3, 4, 5 en 6 leidt tot een hogere 
mate van adoptie van de gerealiseerde veranderingen op afdelingniveau. Uit de correlatieanalyse blijkt dat bij 
eigenschap 2, 3, 4 en 7 de correlatie het hoogst is. Slechts twee van de in de hypothese genoemde 
eigenschappen scoren een middelmatig tot zwak verband. Deze hypothese is slechts gedeeltelijk aanvaard. Het 
is wel vreemd dat eigenschappen 2 en 3 het hoogste verband hebben met de adoptie binnen de afdeling. 
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Hieruit zou geconcludeerd kunnen worden dat het belangrijker is om goed te scoren op eigenschap 2 “Begin 
met het einde voor ogen” op basis van deze eigenschap wordt een duidelijke missie gecreëerd op basis 
waarvan de doelstellingen kunnen worden bereikt, en eigenschap 3 “Belangrijke zaken eerst” op basis waarvan 
duidelijke prioriteiten worden gesteld en opgevolgd totdat het gewenst resultaat is bereikt. De tweede trap van 
eigenschappen, die bestaat uit eigenschap 4 “Denk win-win”, eigenschap 5 ”Luister!”en eigenschap 6 “Werk 
synergetisch”, heeft duidelijk minder invloed op de adoptie binnen een afdeling.  
 
Bij hypothese 3 werd onderzocht of een hogere score op eigenschappen 2 en 3 leidt tot een hogere score op de 
gemeten efficiëntie van de gerealiseerd veranderingen op de afdeling. Er wordt een middelmatig verband 
(r=0,406) gevonden tussen eigenschap 2 “Begin met het einde voor ogen” en de afdelingefficiëntie. Daarnaast 
wordt een zwak verband (r=0,327) gevonden tussen eigenschap 3 “Belangrijke zaken eerst” en de 
afdelingsefficiëntie. Bij de stapsgewijze regressieanalyse valt eigenschap 3 af. 16,4% van de variantie van de 
afdelingsefficiëntie wordt verklaard door eigenschap 2. Hierbij is hypothese 3 slechts gedeeltelijk aanvaard. 
Deze hypothese was gebaseerd dat één van de gebieden die wordt genoemd door Higgs (2005), namelijk 
“ontwikkel effectieve plannen en bewaak het proces effectief” veel raakvlakken zou hebben met 
eigenschappen 2 en 3. Higgs (2005) heeft het daarnaast ook over “verbeelden: het vermogen om een helder en 
aansprekend beeld van de nagestreefde toekomst te creëren”. Bij nader inzien komt dit meer overeen met 
eigenschap 2 “Begin met het einde voor ogen”.  
 
Bij hypothese 4 is getoetst of inderdaad het minste effect uitging van eigenschap 1 “Wees proactief” op de 
behaalde veranderresultaten. Uit de correlatieanalyse komt naar voren dat van alle eigenschappen, eigenschap 
1 het minste effect (r=0,234) heeft op de behaalde veranderresultaten. Hypothese 4 is dan ook aanvaard. 
Eigenschap 1 “Wees proactief” was de enige eigenschap genoemd door Covey (1989) die geen 
overeenkomsten vertoonde met de door Kets de Vries (2002) en Stoker (2000) genoemde effectieve 
eigenschappen voor managers. 
 
Bij hypothese 5 is getoetst of de gemiddelde scores voor efficiëntie op afdelingsniveau hoger zijn dan die op 
organisatieniveau. De gemiddelde score voor afdelingsefficiëntie was 4,68 en de gemiddelde score voor 
organisatie-efficiëntie was 4,37. Deze hypothese is dus aanvaard. Het lijkt erop dat het gemakkelijker is om de 
planning van ingezette veranderingen op afdelingsniveau uit te voeren, dan veranderingen op 
organisatieniveau. 
 
Bij hypothese 6 is onderzocht of er een hoog causaal verband was tussen eigenschap 7 en de overige 
eigenschappen van Covey. Uit de analyse blijkt dat er een middelmatig verband is met de eigenschap 1,2, 4, 5 
en 6. En een zwak verband met eigenschap 3. Deze hypothese gebaseerd op de theorie van Covey (1989), 
namelijk dat de eigenschap 7 “Houd de zaag scherp” een hoog causaal verband heeft de overige 6 
eigenschappen, blijkt niet te kloppen. Met de meeste eigenschappen is er wel een middelmatig verband. 
 







Hypothese 1  
Er is er een positief verband is tussen de zeven eigenschappen 




Veranderresultaat X  
Hypothese 2 
Hoe hoger de score op de eigenschappen 3, 4, 5 en 6 (belangrijke 
dingen eerst, denk win-win, luister en werk synergetisch), hoe 
hoger de middenmanager scoort op de adoptie van de 
gerealiseerde veranderingen op afdelingsniveau 
Eigenschappen 





Hoe hoger de score op de eigenschappen 2 en 3 (begin met het 
einde voor ogen en belangrijke dingen eerst), hoe hoger de score 
op de gemeten efficiëntie van de gerealiseerde veranderingen op 
de afdeling. 
Eigenschappen 






Het minste effect gaat uit van de variabele “wees proactief” op 
de behaalde veranderresultaten. 




De gemiddelde scores voor efficiëntie op afdelingsniveau zijn 
hoger dan de scores op organisatieniveau. 
  X  
Hypothese 6 
Er is een hoog causaal verband tussen eigenschap 7 en de overige 
6 Covey-eigenschappen 





In dit onderzoek is gebruik gemaakt van een vragenlijst die is ingevuld door managers binnen Atos Managed 
Operations. Een zwak punt in dit onderzoek zou kunnen zijn dat alleen managers zichzelf scoren op bepaalde 
Covey-eigenschappen en de behaalde veranderresultaten, en dat niet andere medewerkers is gevraagd om 
deze vragen te beantwoorden over de eigenschappen van hun managers en de behaalde veranderresultaten. 
In een onderzoek van McDaniel (1992) komt naar voren dat leiders in dezelfde range scoren in 
zelfbeoordelingen vergeleken met de scores die hun worden toebedeeld door hun medewerkers. De 
toevoeging van medewerkers aan de onderzoeksgroep zou daarom waarschijnlijk geen andere resultaten 
hebben opgeleverd. Op basis hiervan is ervoor gekozen om alleen managers de vragenlijsten in te laten vullen.  
Uit de resultaten komt duidelijk naar voren dat er een middelmatig positief verband is tussen de Covey-
eigenschappen en het behaalde veranderresultaat (r=4,37), en dat 19,1% van de variantie in veranderresultaat 
wordt verklaard door de Covey-eigenschappen. Is dit nu een hoog of een laag percentage?  
In de literatuur is weinig teruggevonden over de daadwerkelijke invloed van de eigenschappen die managers 
bezitten op de resultaten van de onderneming. Yetley (1978) heeft een onderzoek uitgevoerd waarbij is 
gekeken naar de invloed van de managers persoonlijke eigenschappen, gecombineerd met de potentiële 
managementeffectiviteit en de organisatie effectiviteit op interne en externe variabelen zoals training, salaris, 
activiteiten om organisatienormen te bereiken, marktaandeel en dergelijke. Uit dit onderzoek kwam naar 
voren dat dit model gebruikt kan worden om de directe invloed te meten van op het realiseren van de 
organisatiedoelen. De managers persoonlijke eigenschappen verklaren voor 16,5% van de behaalde technische 
effectiviteit en 35,1% van de prijseffectiviteit. Uit een onderzoek van Leonard-Barton (1988) komt juist weer 
naar voren dat zij het niet bewezen achtten dat er een positieve relatie is tussen innovatie en de perceptie van 
het gedrag van de manager.  
Yukl (2008) beschrijft dat er allerlei studies zijn uitgevoerd op de verschillende perspectieven hoe leiders de 
organisatie effectiviteit beïnvloeden, maar dat deze verschillende perspectieven te eng zijn gericht, en er 
slechts gelimiteerd voortgang is gemaakt in de integratie van al deze perspectieven in een meer algemeen 
geaccepteerd theoretisch kader. Ten Have (2009) stelt dat er in de literatuur vooral veel gefragmenteerde 
kennis is over de eisen waar een goede leider aan moet voldoen in relatie tot verandering, maar dat er helaas 
geen algemeen geaccepteerd model bestaat. 
In dit onderzoek is alleen gekeken naar de invloed van de eigenschappen van Covey bij de middenmanager op 
de veranderresultaten, maar er zijn nog vele andere onderdelen die invloed uitoefenen. Boonstra (2005) 
onderscheidt bijvoorbeeld zes verschillende organisatiekenmerken die van invloed zijn op het 
verandervermogen van de organisatie, namelijk: organisatiedoelen en strategie; duidelijkheid en 
overeenstemming over doelen, strategie en flexibiliteit om in te spelen op ontwikkelingen; technologie; 
structuur; ruimte voor het organiseren van eigen werk; cultuur en leidinggevenden; soort werk en politieke 
relaties. 
Ook het ontwerp en het management van de veranderprocessen is van invloed op het verandervermogen van 
de organisatie. Aspecten van veranderkunde zijn veranderkoers, technologie in veranderproces, 
informatievoorzieningen, spanningen, timing, draagvlak creëren, rol van verandermanagers en rol van 
lijnmanagers.  
De eigenschappen van de leidinggevende vormen dan ook maar een klein deel van de context die invloed 
uitoefent op de veranderresultaten en het verandervermogen. Ten Have (2009) noemt de volgende elementen 
die invloed kunnen uitoefenen op de veranderresultaten onderscheiden kunnen worden: de interne en externe 
context, de veranderdoelen, de veranderstrategie, de veranderaanpak, de betrokkenen, de timing (of planning) 
en de interventies.  
In dit onderzoek is alleen gekeken naar invloed van de eigenschappen van de betrokken middenmanagers op 





Hypothese 2 is slechts gedeeltelijk aanvaard, in deze hypothese werd onderzocht of een hogere score op 
eigenschappen 3, 4, 5 en 6 leidt tot een hogere mate van adoptie van de gerealiseerde veranderingen op 
afdelingniveau. Uit de correlatieanalyse blijkt dat bij eigenschap 2, 3, 4 en 7 de correlatie het hoogst is. Slechts 
twee van de in de hypothese genoemde eigenschappen scoren een middelmatig tot zwak verband, namelijk 3 
“Belangrijke zaken eerst” en 4 “Denk win-win”. Conclusie zou kunnen zijn dat het belangrijker is om goed te 
scoren op eigenschap 2 “Begin met het einde voor ogen”. Op basis van deze eigenschap wordt een duidelijke 
visie gecreëerd op basis waarvan de doelstellingen kunnen worden bereikt. Dit geldt ook voor eigenschap 3 
“Belangrijke zaken eerst” op basis waarvan duidelijke prioriteiten worden gesteld en opgevolgd totdat het 
gewenst resultaat is bereikt. Op basis hiervan zou de hypothese 2 moeten worden bijgesteld naar: Hoe hoger 
de score op eigenschap 2 “Begin met het einde voor ogen”, 3 “Belangrijke zaken eerst”, 4 “Denk win-win” en 7 
“Houd de zaag scherp”, hoe hoger de manager scoort op adoptie van de gerealiseerde veranderingen op 
afdelingsniveau. 
 
Ook hypothese 3 werd slechts gedeeltelijk bevestigd. De hypothese was of de verwachting juist was hoe hoger 
de score op eigenschappen 2 en 3, hoe hoger de score op de gemeten efficiëntie van de gerealiseerd 
veranderingen op de afdeling. Er werd alleen middelmatig verband (r=0,406) gevonden tussen eigenschap 2 
“Begin met het einde voor ogen” en de afdelingefficiëntie. Daarnaast was er een zwak verband (r=0,327) 
gevonden tussen eigenschap 3 “Belangrijke zaken eerst” en de afdelingsefficiëntie. Bij de stapsgewijze 
regressieanalyse kwam wel naar voren dat 16,4% van de variantie van de afdelingsresultaten wordt verklaard 
door eigenschap 2. Deze hypothese was gebaseerd één van de competenties genoemd door Higgs (2005), 
namelijk “ontwikkelen”, bij nader inzien heeft de competentie “verbeelden” meer overeenkomsten met 
eigenschap 2. Op basis hiervan zou de hypothese aangepast moeten worden in: hoe hoger de score op 
eigenschap 3 “Belangrijke zaken eerst”, hoe hoger de score op de gemeten efficiëntie van de gerealiseerde 
veranderingen op de afdeling. 
 
In dit onderzoek is voornamelijk aandacht voor de invloed van de verschillende eigenschappen van managers. 
Er is niet gekeken welke processen nodig zijn om veranderingen effectief te realiseren. Volgens Ten Have 
(2002) zijn dit vier processen, namelijk: 
• Richting (doelen, strategie en toegevoegde waarde) 
• Consistentie (doelen en waarde van de organisatie kunnen vertalen)  
• Samenhang (in staat zijn om invulling te geven aan interfaces, gedeelde doelstellingen, issues en de zorg 
voor de respectievelijke shareholders) 
• Feedback (begrijpen, corrigeren, terugkoppelen en verspreiden van informatie) 
De eerste drie processen hebben zou een overlap kunnen hebben met eigenschap 2. Een zwakte in het 
onderzoek is dat onduidelijk is welke factoren nog meer invloed hebben op de uitkomsten. De gebruikte 
algemene variabelen (geslacht, functie, lagen en MD-training) bleken bij opsplitsing van de resultaten niet 
significant te zijn, waardoor de resultaten hiervan niet bruikbaar waren.  
Er kan nog een kanttekening worden gemaakt over de gebruikte antwoordschaal 1-7 bij de vragen over de 
behaalde veranderresultaten. De antwoordschaal is gevoelig voor “Central tendency” (Tsui, 1986) hierbij wordt 
gerefereerd aan de clustering van antwoorden rond het middelpunt van de antwoordschaal. Het gemiddelde 
ligt inderdaad net boven de 4 over het algemeen. Voor de toekomst zou het dan ook aan te raden zijn om hier 
een antwoordschaal van 1-6 te gaan gebruiken. 
 
Wat in ieder geval duidelijk blijkt uit dit onderzoek is dat het moeilijk is om conclusies te trekken uit de 
gevonden resultaten, omdat er zowel voor de eigenschappen van managers (Ten Have 2009) als het meten van 
veranderresultaten een duidelijk model ontbreekt. Yukl (1989) heeft wel een framework ontwikkeld genaamd 
“Yukl’s Multiple-Linkage Model”. Hierin worden verschillende componenten van leiderschap (gedrag en 
karakteristieken) genoemd die inwerken op de situationele, interveniërende en eindresultaat variabelen. Er 
wordt bijzonder veel gepubliceerd over het onderwerp verandermanagement en verschillende componenten 
die daarbij een rol spelen. Maar door het ontbreken van een algemeen aanvaard model waar alle 
componenten (sterk gesimplificeerd) zijn opgenomen, is het onmogelijk om algemene conclusies te trekken 
over dit vakgebied en de verschillende componenten die van invloed zijn op het verloop en uitkomsten van 
veranderprocessen binnen organisaties. 
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5.2.1 Validiteit en betrouwbaarheid 
De geldigheid van dit onderzoek is op te splitsen naar interne validiteit en externe validiteit. Voor wat betreft 
de interne validiteit (dat wil zeggen de mate waarin een meetinstrument meet wat het dient te meten) kan 
worden gezegd dat deze vrij hoog is. Uit de betrouwbaarheidsanalyse van de vragenlijst zijn de scores voor de 
Cronbach’s Alpha over het algemeen ruim boven de 0,7 (zie paragraaf 3.2)  
Voor wat betreft de externe validiteit (dat wil zeggen de generaliseerbaarheid van het onderzoek) moeten we 
hier het onderscheid maken tussen generalisatie naar populatie en generalisatie naar proces: Dit onderzoek 
heeft alleen plaatsgevonden in vrij specifieke onderzoeksgroep. Alhoewel de responsgroep 138 managers 
(47,6%) omvatte, is niet duidelijk in hoeverre de resultaten specifiek zijn voor de ICT-branche of dat ze ook 
generaliseerbaar zijn naar andere branches. Het onderzoek is goed repliceerbaar gezien de vragen die gebruikt 
zijn om de Covey-eigenschappen en de veranderresultaten te meten, ontleend zijn aan bestaand 
wetenschappelijk onderzoek, en het gebruik en betrouwbaarheid ervan goed zijn gedocumenteerd. Helaas zijn 
de gebruikte vragenlijsten nog geen onderdeel van een algemeen geaccepteerd model waarmee alle 
elementen die invloed hebben op veranderprocessen binnen bedrijven kunnen worden gemeten. De vragen 
die nu verzameld zijn, zijn een goed uitgangspunt om het veranderresultaat te meten, maar er zou ook gekeken 
moeten worden naar het soort verandertraject (cultuur, strategie, herstructurering) en andere contextuele 
elementen die invloed hebben op het veranderresultaat. 
Betrouwbaarheid bepaalt de kwaliteit van het gebruikte meetinstrument. Bij een hoge betrouwbaarheid 
worden bij herhaald meten dezelfde resultaten bij de onderzochten gevonden (Buuren 2003). In dit onderzoek 
heeft een validatie plaatsgevonden van de vragenlijst door middel van een betrouwbaarheidsanalyse. Er is 
aangetoond dat de meeste van de gebruikte antwoordschalen in de vragenlijst betrouwbaar zijn (zie bijlage 7).  
5.3 Aanbevelingen 
5.3.1 Praktische implicaties uit dit onderzoek 
Uit het onderzoek blijkt dat de eigenschappen 2 “Begin met het einde voor ogen” en eigenschap 3 “Belangrijke 
dingen eerst” de meeste invloed hebben op de verschillende veranderresultaten (zie tabel 7). Binnen dit 
onderzoek waren dit wel de twee eigenschappen die de laagste gemiddelden scoorden (zie tabel 5). Eigenschap 
1 “Wees proactief”scoorde het hoogst (zie tabel 5), maar dit is helaas de eigenschap die de minste invloed 
heeft op de behaalde veranderresultaten (zie tabel 7). Managers zouden gestimuleerd moeten worden om 
eigenschappen 2 en 3 verder te ontwikkelen, deze zouden gekoppeld kunnen worden aan de eigenschappen 
genoemd door Stoker (2000), namelijk: plannen, visie uitdragen, resultaatgericht zijn en besluitvaardig zijn. 
Door middel van dit onderzoek is er een instrument ontwikkeld voor het meten van de veranderresultaten. De 
verschillende vragen over adoptie, waarde, commitment, weerstand en efficiëntie van veranderingen op 
afdelings- en organisatieniveau lijken een betrouwbaar en compleet beeld te geven van de behaalde 
veranderresultaten. De deelschaal voor waarde is voor de organisatie een goede indicator of de 
geïmplementeerde verandering ook de beoogde waarde oplevert voor de organisatie. Aan de hand van de 
deelschaal adoptie kan een reële inschatting worden gemaakt of de beoogde verandering ook daadwerkelijk 
wordt geaccepteerd in de organisatie. 
5.3.2 Aanbevelingen voor vervolgonderzoek 
Ten Have (2009) stelt dat er in de literatuur vooral veel gefragmenteerde kennis is over de eisen waar een 
goede leider aan moet voldoen in relatie tot verandering, maar dat er helaas geen algemeen geaccepteerd 
model bestaat. Er zou een algemeen geaccepteerd model moeten worden ontwikkeld waarin alle elementen 
worden beschreven die van invloed zijn op een veranderproces. Er is hier in de managementliteratuur veel over 
geschreven, maar omdat alle onderzoekers gebruikmaken van eigen terminologie voor het beschrijven van 
bepaalde elementen (bijvoorbeeld voor de eigenschappen van leiders), zal het niet eenvoudig zijn om dit te 
convergeren naar een algemeen geaccepteerd model voor de verschillende elementen. Dit zou wel enorme 
meerwaarde creëren voor de managementliteratuur als dit model wel ontwikkeld en gebruikt gaat worden. 
Hierdoor zouden externe validiteit van onderzoeken naar de eigenschappen van managers en de invloed 
daarvan op veranderprocessen enorm verbeteren. Informatie verzameld op basis van een algemeen 
geaccepteerd model zou ook beter bijdragen aan inzicht in welke elementen precies welke invloed hebben op 
het veranderprocessen.  
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Hetzelfde geldt voor het meten van de eigenschappen van managers. Het ontwikkelen van een algemeen 
model hiervoor zou al grote toegevoegde waarde opleveren voor het verzamelen van informatie over het 
functioneren van managers, en hun invloed op de resultaten binnen hun afdeling en de organisatie. Als 
hiervoor een algemeen geaccepteerde meetmethode zou komen, dan zouden alle onderzoeken bijdragen aan 
het vergroten van de kennis over dit onderwerp. Omdat onderzoekers nu hun eigen methode om de 
eigenschappen van managers te meten gebruiken, zijn de resultaten niet extern generaliseerbaar.  
Met de ontwikkelde vragenlijst voor het meten van de veranderresultaten geeft de mogelijkheid om op 
systematische wijze data te gaan verzamelen inzake veranderresultaten en het succes van veranderingen op 
zowel organisatie als afdelingsniveau. Deze empirische data kan worden gebruikt om vergelijkingen uit te 
voeren tussen de verschillende contextelementen die een rol kunnen spelen tijdens een 
organisatieverandering en de behaalde veranderresultaten. Deze Informatie zou ook bijdragen aan de kennis 
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Bijlage 1 Vergelijking Covey en kenmerken Kets de Vries 
 




Bijlage 2 Vergelijking Covey en de Big Five 
 




Bijlage 3 Uitkomsten betrouwbaarheidsanalyse proefvragenlijst 









1. nooit 2. enkele keer 
3. regelmatig 4. vaak 5. 
bijna altijd 6. altijd 










1. nooit 2. enkele keer 
3. regelmatig 4. vaak 5. 
bijna altijd 6. Altijd 
0,586 Na verwijdering van het 
item eigenschap 2-1 is de 









1. nooit 2. enkele keer 
3. regelmatig 4. vaak 5. 








1. nooit 2. enkele keer 
3. regelmatig 4. vaak 5. 







1. nooit 2. enkele keer 
3. regelmatig 4. vaak 5. 









1. nooit 2. enkele keer 
3. regelmatig 4. vaak 5. 
bijna altijd 6. altijd 
0,722 Total correlatie item van 
6-2 is maar 0,045. 









1. nooit 2. enkele keer 
3. regelmatig 4. vaak 5. 
bijna altijd 6. altijd 
0,742 Total correlatie item van 
7-2 is maar 0,006. 






t/m eigenschap 7-5 
 
1. nooit 2. enkele keer 
3. regelmatig 4. vaak 5. 






Organisatie adoptie 2 
helemaal mee oneens/ 










afdeling waarde prod 
afdeling waarde klant 





organisatie waarde klant 
organisatie waarde kosten 
helemaal mee oneens/ 




0,673 Totaal correlatie item 
afd.waarde medewerkers 
is  
-,772, na verwijdering 
van dit item wordt 





helemaal mee oneens/ 




0,677 Vrij hoge score voor 






helemaal mee oneens/ 




0,074 Zijn maar twee items dus 
1 verwijderen levert geen 
hogere alpha op. Deze 








helemaal mee oneens/ 







afdeling waarde prod 
afdeling waarde klant 





organisatie waarde klant 







helemaal mee oneens/ 




0,810 Totaal correlatie item 
afd.waarde medewerkers 
is -,444 en afd.weerstand 
is -,156, na verwijdering 
van deze items wordt 








Bijlage 5 Proefvragenlijst + bijbehorende mail 
Bijlage 5 
Proefvragenlijst en bijbehorende mail.doc
 
 
Mocht je belangstelling hebben voor de documenten gekoppeld onder deze bijlagen, stuur dan een mailtje 
naar Christine@javaho.nl, dan krijg je het worddocument van deze scriptie teruggemaild waarin deze bijlagen 
wel te openen zijn. 
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Bijlage 6 Definitieve vragenlijst + bijbehorende mail 
Algemene vragen 
  
  Bron Codering 
Wat is uw geslacht Man/Vrouw Algemeen Geslacht 





Anders, namelijk: ….. 
eigen vragen Functie 
 
 
Heeft u de afgelopen periode de 
Management Development 
Training gevolgd? 
Ja/Nee eigen vragen MD 
Hoeveel lagen boven zit u boven 
de directe medewerkers 
0 lagen Niet 
directleidingevende/indirect 
leidinggevende 
1 laag (boven de directe 
medewerkers) 
2 lagen (tussen mij en de directe 
medewerkers zit 1 
managementlaag) 
3 lagen (tussen mij de directe 
medewerkers zitten 2 
managementlagen) 
4 lagen (tussen mij de directe 
medewerkers zitten 3 
managementlagen) 
eigen vragen Lagen 
Eigenschap of karakteristiek Item uit vragenlijst  
(antwoordschaal: 1. nooit 
2. enkele keer 3. 
regelmatig 4. vaak 5. bijna 
altijd 6. altijd) 
  
Eigenschap 1: Wees proactief.  
 
 
Ik richt mij vooral op zaken waar ik 
invloed op heb. (vraag 5) (wijziging 
formulering) 
 
Ik neem liever verantwoorde-lijkheid 
voor mijn eigen daden en 
gemoedstoestand, dan anderen of 
de omstandigheden de schuld te 
geven. (vraag 12) (wijziging 
formulering) 
 
Ik bepaal zelf wat ik wel en niet doe 
in mijn leven. (vraag 18) (wijziging 
formulering) 
 
Ik reageer niet reactief, verwijtend 


































Eigenschap 2: Begin met het einde 
voor ogen  
 
Ik heb een lijst van werkdoelen die 
specifiek (SMART) gemaakt 
zijn.(vraag 6) 
Hanley Eigenschap 2-1 




vertalen naar doelstellingen op 
afdelingsniveau. (vraag 13) 
  






 Door mijn zaken goed te 
organiseren en voor te bereiden 
voor kom ik dat er crisissituaties 









Ik neem de tijd om goed te plannen. 
(vraag 7) 
 
Ik handel acties die zowel belangrijk 
als urgent zijn gelijk af. (vraag 19) 
 
Ik besteed tijd aan het voorkomen 
van problemen.(vraag 20) 
 
Ik heb een lijst van werkdoelen die 
een specifieke einddatum hebben. 
(vraag 26) 
 
Ik geef aandacht aan de prioriteiten 
van anderen, die niet gerelateerd 
zijn aan mijn eigen prioriteiten. 
(vraag 31) 
 
Ik ben gedisciplineerd in het 
uitvoeren van plannen (vermijden 
van uitstel, tijdverspillers, 







































Eigenschap 4: Denk win-win.  
 
Ik herken waardevolle bijdragen van 
anderen. (vraag 8) 
 
Ik waardeer en houd rekening met 
andere meningen en ideeën.(vraag 
14) 
 
Bij het oplossen van conflicten 
tracht ik oplossingen te vinden waar 
alle betrokken partijen zich in 
kunnen vinden.(vraag 21) 
 
Ik zorg even goed voor het succes 
van anderen als voor mijn eigen 




























Eigenschap 5: Luister!  
 
 
Tijdens het luisteren naar anderen 
probeer ik niet alleen mijn eigen 
perspectief te zien maar ook dat van 
de ander. (vraag 9) 
 
Ik ben een effectieve luisteraar. 
(vraag 15) 
 
Ik zeg wat ik voel op een manier die 
respect toont voor de mening van 



















Eigenschap 6: Werk synergetisch  Ik ben creatief in het zoeken naar 







oplossingen. (vraag 10) 
 
Ik moedig anderen aan om hun 
mening te geven.(vraag 16) 
 
Ik hecht waarde aan en ben op zoek 
naar de inzichten van anderen. 
(vraag 23) 
 
Ik deel besluitvorming met mijn 
teamleden en ondersteun 
collectieve beslissingen. (vraag 28) 
 
Ik sta open voor andere manieren 






























Eigenschap 7: Hou de zaag 
scherp. 
Ik zorg goed voor mijn fysieke 
gezondheid en welzijn. (vraag 11) 
 
Ik streef ernaar om relaties met 
anderen op te bouwen en te 
verbeteren. (vraag 17) 
 
Ik neem de tijd om de betekenis en 
de plezier in het leven te 
vinden.(vraag 24) 
 
Ik zorg ervoor dat ik mentaal fit 
blijf.(vraag 29) 
 
Ik vind het belangrijk dat ik me 
emotioneel goed blijf voelen, en 
grijp in als ik me niet goed voel bij 


































Vragen inzake eigen gerealiseerde veranderingdoelstellingen op afdelingsniveau 
(antwoordschaal helemaal mee oneens/ mee oneens /niet eens_niet oneens /mee eens/helemaal mee eens)  
adoptie van de verandering 
meten 
Iedereen binnen mijn afdeling kan 
zich goed vinden in hetgeen dat 
voor ogen stond met de 
gerealiseerde 
veranderdoelstellingen binnen mijn 
afdeling.(vraag 36) 
 
Ik ben van mening dat de 
gerelaiseerde verandering op mijn 
afdeling volledig geslaagd zijn. 
(nieuwe vraag) (vraag 37) 
Nutt/S.de Bruin Afdeling – adoptie 
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waarde meten van de 
verandering 
Na het realiseren van de 
veranderdoelstellingen is de 
productiviteit van mijn afdeling 
gestegen. (vraag 38) 
(invloed financiële crises, eventueel 
buiten beschouwing laten?) 
 
Na het realiseren van de 
veranderdoelstellingen is de 
klanttevredenheid verbeterd. (vraag 
40) 
 
Na het realiseren van de 
veranderdoelstellingen zijn de 
processen binnen de afdeling 
verbeterd. (vraag 41) 
 
Na het realiseren van de 
veranderdoelstellingen zijn de er 
betere groei- en leer mogelijkheden 
voor de afdelingsmedewerkers dan 
daarvoor. (vraag 42) 
(invloed financiële crises eventueel 






































Organizational committment Medewerkers binnen mijn afdeling, 
waren bereid om, indien nodig, 
hiervoor extra inspanningen te 
leveren. (vraag 44)  
Lines Afdeling 
committment 
weerstand De implementatie van de 
verandering wordt zonder 
enthousiasme door de medewerkers 
uitgevoerd. (vraag 39) 
Lines Afdeling weerstand 
efficiëntie meten De realisatie van de 
veranderdoelstellingen binnen mijn 
afdeling zijn binnen de geplande tijd 
uitgevoerd (vraag 43) 
Nutt/S.deBruin Afdeling efficientie 
Vragen inzake Advanced Operations plateau III 
(antwoordschaal helemaal mee oneens/ mee oneens /niet eens niet oneens /mee eens/helemaal mee eens)  
Adoptie Iedereen kan zich vinden in de 
nieuwe manier van werken c.q. 
nieuwe organisatie, welke ontstaan 
is als gevolg van de veranderingen 
(vraag 45) 
 
Ik ben van mening dat de gewenste 
















Waarde meten  De afronding van Advanced 
Operations plateau III, zal ervoor 
zorgen dat mijn afdeling effectiever 
kan werken dan voorheen. (vraag 
47) 
 
Ik ben van mening dat de 
klanttevredenheid hoger zal 
worden door de gerealiseerde 
veranderingen in het kader van 































Ik ben van mening dat de kosten 
lager zullen worden door de 
realisatie van Advanced Operations 







Organizational committment Iedereen binnen het bedrijf was 
bereid om, indien nodig, extra 
inspanningen te leveren voor de 
implementatie van deze 
organisatieverandering. (vraag 48)  
Lines Organisatie 
committment 
weerstand De implementatie van deze 
verandering werd zonder 
enthousiasme door de 
medewerkers uitgevoerd. (vraag 51) 
Lines Organisatie 
weerstand 
Efficientie meten  Het verandertraject is, voor zover ik 
kan overzien, binnen de geplande 
tijd uitgevoerd. (vraag 52) 
Nutt Organisatie 
efficientie 
Open vragen?    











In het kader van de masteropleiding ‘implementation and Changemanagement’ aan de Open 
Universiteit, ben ik bezig met mijn eindscriptie. Mijn algemene scriptiethema is “Wat 
onderscheidt een effectieve manager van een minder effectieve bij het implementeren van 
veranderingen.”  
Mijn onderzoek richt zich op de invloed van de zeven effectieve eigenschappen - genoemd 
door Stephen Covey - op de veranderresultaten binnen een afdeling en het verandertraject 
“Advanced Operations plateau III” . De zeven eigenschappen zijn: pro-activiteit, begin met 
het eind voor ogen, belangrijke zaken eerst, zoek win-win, luister!, werk synergetisch 
werken, hou de zaag scherp) 
Aan jou het verzoek om tien minuten van jouw tijd te besteden aan het invullen van de 
vragenlijst. De vragenlijst kun je vinden op: …. (link krijg ik pas op het moment dat ik het 
onderzoek op internet heb geplaatst). Onder de deelnemers wordt een Ipod nano 8Gb 
verloot. 
 
In principe is deelname aan deze enquête anoniem, maar mocht je geïnteresseerd zijn in een 
rapportage hoe jij scoort op de zeven eigenschappen genoemd door Stephen Covey, vul dan 
je e-mailadres bij de desbetreffende vraag aan het einde van de vragenlijst. Je ontvangt dan 
per email een exemplaar van je persoonlijke analyse van uw score op de genoemde 
eigenschappen van Stephen Covey .  
 
De resultaten van dit onderzoek zullen niet teruggeleid kunnen worden naar jou als 
respondent.  
Heb je nog opmerkingen, tips of vragen dan kun je contact met mij opnemen. Ik wil je alvast 
bedanken voor de tijd en jouw bijdrage aan dit onderzoek  
 
Met vriendelijke groet, 
 
Christine Wijma 
Student “Implementation and Changemanagement” aan de Open Universiteit 









Bijlage 7 Uitkomsten betrouwbaarheidsanalyse definitieve vragenlijst 
 












1. nooit 2. 
enkele keer 3. 
regelmatig 4. 
vaak 5. bijna 












De Item Total 
correlatie van 
eigenschap 1-4 is een 
grensgeval 0,300, 
alpha word ook 
hoger door 









1. nooit 2. 
enkele keer 3. 
regelmatig 4. 
vaak 5. bijna 





Verwijdering van 1 
van de items levert 











1. nooit 2. 
enkele keer 3. 
regelmatig 4. 
vaak 5. bijna 














De Item Total 
correlatie van 
eigenschap 3-5 is 
maar 0,294 (dus 








1. nooit 2. 
enkele keer 3. 
regelmatig 4. 
vaak 5. bijna 












De Item Total 
correlatie van 
eigenschap 4-3 is 
0,233, verwijdering 








1. nooit 2. 
enkele keer 3. 
regelmatig 4. 
vaak 5. bijna 












1. nooit 2. 
enkele keer 3. 
regelmatig 4. 
vaak 5. bijna 















1. nooit 2. 
enkele keer 3. 
regelmatig 4. 
vaak 5. bijna 













De Item Total 
correlatie van 
eigenschap 7-2 is 
maar 0,264, 
verwijdering levert 
ook een hogere 




















1. nooit 2. 
enkele keer 3. 
regelmatig 4. 
vaak 5. bijna 












































































De Item Total 
correlatie van 
Afdelings_weerstand 
is maar 0,255 en van 
afdeling_efficientie 
0,276. 















































































De Item Total 
correlatie van 
Afdelings_weerstand 
is maar 0,266. 
















































 0,599 0,428 
0,428 
Cronbach’s alpha is 






 0,629 0,428 
0,428 
Cronbach’s alpha is 






 0,573 0,403 
0,403 
Cronbach’s alpha is 










































Bijlage 10 SPSS output Hypothese 1 
Hypothese 1.doc Hypothese 1 
regressie .doc
Hypothese 1 
regressie Covey eigenschappen .doc
 










Mocht je belangstelling hebben voor de documenten gekoppeld onder deze bijlagen, stuur dan een mailtje 
naar Christine@javaho.nl, dan krijg je het worddocument van deze scriptie teruggemaild waarin deze bijlagen 
wel te openen zijn. 
 
